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Einleitung  1 
1 Einleitung 
Als Reaktion auf die beschleunigten technologischen, ökonomischen und gesellschaftlichen 
Wandlungsprozesse und den daraus erwachsenden komplexen Aufgaben- bzw. Problem-
stellungen wurde im Rahmen betrieblicher Organisationsentwicklung verstärkt zur Bildung 
von Projektgruppen übergegangen (vgl. Gebert & v. Rosenstiel, 1996; Schuler, 2001). Aus 
der ressortübergreifenden Zusammenführung von Mitarbeitern verschiedener Fachbereiche 
und der gemeinsamen Diskussion über die Problemstellung in einer Projektgruppe (vgl. 
Kieser & Kubicek, 1992) versprachen sich Unternehmen vor allem eine erhöhte Qualität 
der Entscheidungen in sehr komplexen Problemlagen (vgl. Antoni, 2000; Streich, Marquart 
& Sanden, 1996). Die hohe Anzahl gescheiterter Projekte relativiert die optimistische Ein-
schätzung der „per se“ zu erwartenden Vorteile von Projektgruppenarbeit zugunsten einer 
differenzierteren Betrachtungsweise. Neben der Berücksichtigung situationaler Einfluss- 
bzw. Störgrößen richtet sich die Aufmerksamkeit verstärkt auf die Auswahl geeigneter Pro-
jektgruppenmitarbeiter.  
Die Auswahl von Teilnehmern für Projektgruppen erfolgt - unter besonderer 
Berücksichtigung der Verfügbarkeit der beteiligten Personen - in erster Linie anhand der 
fachlichen Qualifikation der Teilnehmer für die Aufgabenbewältigung, analog dem 
Vorgehen bei der Besetzung „normaler“ Arbeitsgruppen. Dahinter verbirgt sich der 
„Kooperationsgedanke“ im Sinne der Zuweisung von Teilaufgaben bzw. Zuständigkeiten 
an die Gruppenmitglieder, die diese aufgrund ihrer fachlichen Eignung parallel zueinander 
bearbeiten können. Im Rahmen der besonderen Situation moderner Arbeits- bzw. 
Projektgruppen gewinnt jedoch insbesondere die Kollaboration im Sinne des 
wechselseitigen Austauschs der Teilnehmer im Interaktionsprozess zum Zweck einer 
koordinierten Problembewältigung an Bedeutung (vgl. Dillenbourg, Baker, Blaye & 
O`Malley, 1996). Neuere Untersuchungen heben die Anforderungen, die sich aus dem 
Interaktionsprozess beim komplexen Problemlösen in Gruppen ergeben, ausdrücklich 
hervor (vgl. z.B. Simon, 2002; Simon & Vornberger, 2003).  
Im Rahmen betrieblicher Personalselektion wird versucht, dem Wandel in den 
Anforderungen bei der Auswahl geeigneter Kandidaten für Projektmitarbeit dadurch zu 
begegnen, dass auf Kompetenzprofile als Grundlage der Potentialbeurteilung zurück-
gegriffen wird (vgl. z.B. Nickut, 2001). Durch die Wahl der Begrifflichkeit „Kompetenz“ 
soll zum Ausdruck gebracht werden, dass es sich um Qualitäten der Teilnehmer handelt, die 
sie befähigen, selbstorganisiert und kreativ mit komplexen Aufgaben- bzw. 
Einleitung  2 
Problemstellungen fertig zu werden (vgl. Erpenbeck, 2001). Es liegt ein Verständnis von 
Kompetenz vor, das über fachlich gebundene Qualifikation hinausgeht (vgl. Arnold, 2000; 
Erpenbeck, 2004).  
Die Schlüsselposition in einer Projektgruppe hat die Führungsperson inne (vgl. Schuler, 
1993). Für die Leitungsperson einer Projektgruppe zeichnet sich als neues Leitbild die 
Rolle des „Moderators“ innerhalb der Gruppendiskussion ab (vgl. Belbin, 1996). Das 
bedeutet, ihre „Führungskompetenz“ wird nicht mehr vordergründig im Liefern von fach-
bezogenem Input gesehen, als vielmehr darin, das Zusammenspiel der Gruppenmitglieder 
im Rahmen der Aufgabenbewältigung anzuleiten und auf die Erreichung der Gruppenziele 
auszurichten. Neben der Führungsperson als zentralem Verantwortungsträger für ein 
Projekt gewinnen für die Besetzung von Projektgruppen weitere Funktionsträger an Bedeu-
tung. Als Schlüsselposition wird in den letzten Jahren vermehrt diejenige des sog. 
„Fachmanns“ bzw. „Problemlösespezialisten“ diskutiert (vgl. Drucker, 1991; Jeserich, 
1996; Magerison, 1992; Probst, 1987; Schein, 1980). Zusätzlich zur fast schon selbst-
verständlich erscheinenden Forderung nach fachspezifischen Kenntnissen rückt die 
„Problemlösekompetenz“ von Spezialisten in den Vordergrund (vgl. Jeserich & Schulz, 
1999; Klieme et al., 2001; Sembill, 1992). Es stellt sich insbesondere die Anforderung an 
Problemlösespezialisten, ihre spezifischen Problemlösequalitäten in den sozialen Kontext 
von Projektgruppenarbeit gewinnbringend einzubringen (vgl. Barron, 2000; Schein, 1980). 
Hinter der Einbindung des Problemlösespezialisten als zu identifizierender Leistungsträger 
in Potentialanalyseverfahren wie beispielsweise dem Assessment Center  (AC) verbirgt sich 
das Anliegen von Unternehmen, diesem Klientel - bei dem zumeist keine besondere 
Führungsneigung vorhanden ist - auch ohne die Notwendigkeit der Übernahme von 
Weisungsbefugnissen eine berufliche Perspektive zu bieten und so eine langfristige Bin-
dung an das Unternehmen sicherzustellen.   
Voraussetzung einer adäquaten Besetzung der eben genannten Positionen in Projekt-
gruppen stellt eine fundierte Potentialbeurteilung auf der Basis einer abgesicherten An-
forderungsanalyse für die Situation „komplexes Problemlösen in Gruppen“ dar. Bestehende 
wissenschaftliche bzw. unternehmerische Kompetenzkataloge weisen jedoch hinsichtlich 
dieser Voraussetzungen gravierende Mängel auf.  
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1.1 Problemstellung 
Der Übergang vom Konzept der Qualifikationsanforderungen hin zu Kompetenzprofilen 
von Führungskräften und Problemlösespezialisten kann nicht über die grundsätzlichen 
Unzulänglichkeiten bei deren Erstellung hinwegtäuschen. So sind die bisher in der Literatur 
angestellten Überlegungen zu den notwendigen Kompetenzen von Führungskräften 
moderner Arbeits- bzw. Projektteams zumeist theoretisch-konzeptioneller Natur und kaum 
empirisch belegt. Häufig bleibt bereits auf der Definitionsebene unklar, was unter der 
„Kompetenz zur Führung“ zu verstehen ist (vgl. z.B. Schuppert, 1993). Für 
Problemlösespezialisten fehlen meines Erachtens empirische Untersuchungen. Theoretische 
Überlegungen lassen sich auf „Expertenmeinungen“ von Personalentwicklern über 
Problemlösekompetenz im unternehmerischen Kontext reduzieren.  
Die mangelnde theoretische Einbettung der jeweiligen Anforderungsprofile zeigt bereits der 
Rückgriff auf den Kompetenzbegriff, für den in der Literatur sehr unterschiedliche 
Betrachtungsweisen vorliegen (vgl. z.B. Weiß, 1999). Abhängig vom Zusammenhang, in 
dem der Begriff Verwendung findet, trägt er unterschiedliche Sinn- bzw. Bedeutungs-
inhalte, aus denen sich wiederum unterschiedliche Voraussetzungen dafür ergeben, dass 
eine Person als kompetent bezeichnet werden kann (vgl. Harteis, 2002). So führt Weinert 
(1999) bereits innerhalb der Sozialwissenschaften fünf unterschiedliche theoretische 
Konzeptualisierungen von Kompetenz an: 
• Kompetenzen als allgemeine intellektuelle Fähigkeiten im Sinne von Dispositionen, 
die eine Person befähigen, in sehr unterschiedlichen Situationen anspruchsvolle 
Aufgaben zu meistern. Hierunter fallen u.a. Testintelligenz, Kapazität des Arbeits-
gedächtnisses, abstraktes Wissen, schlussfolgerndes Denken („reasoning“) oder 
Sprachbegabung. 
• Kompetenzen als funktional bestimmte, auf bestimmte Klassen von Situationen und 
Anforderungen bezogene kognitive Leistungsdispositionen, die sich als bereichs-
spezifische Kenntnisse, Fertigkeiten, Strategien, Routinen oder Fähigkeiten 
beschreiben lassen. Zu nennen sind hier z.B. Schachspielen, Klavierspielen, 
Diagnoseerstellung im Bereich der Medizin oder mathematisches Problemlösen. 
• Kompetenz im Sinne motivationaler Orientierungen, die Voraussetzungen für die 
Bewältigung anspruchsvoller Aufgaben sind. In diesem Zusammenhang spricht man 
auch von Handlungsbereitschaft („Wollen“) im Gegensatz zu Handlungsfähigkeit 
(„Können“). 
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• Handlungskompetenz als ein Begriff, der die ersten drei genannten Konzepte 
umschließt und sich jeweils auf die Anforderungen und Aufgaben eines komplexen 
Handlungsfeldes bezieht (z.B. Beruf, soziale Rolle, persönliches Projekt).  
• Metakompetenzen als Wissen, Strategien oder auch Motivationen, die Erwerb und 
Anwendung von Kompetenzen in verschiedenen Inhaltsbereichen erleichtern. Diese 
beziehen sich insbesondere auf deklaratives bzw. prozedurales Wissen über eigene 
Kompetenzen und betonen die Bedeutsamkeit von Reflexionsprozessen. 
Die betriebliche Personalselektion fokussiert überwiegend die Handlungskompetenz 
potentieller Verantwortungsträger: Die Anforderungsanalyse bestimmter Positionen im 
Unternehmen mündet in die Beschreibung konkreter Handlungsanforderungen an einen 
Bewerber für einen Posten (vgl. Höft & Funke, 2001). Die Ableitung der Kompetenzen, 
welche zur Erfüllung der Anforderungen eines bestimmten, komplexen Handlungsfeldes 
notwendig sind, erfolgt jedoch selten nach wissenschaftlichen Standards (vgl. Fisch & 
Fiala, 1984; Neudecker, 1987). Kompetenzprofile, die im Rahmen betrieblicher 
Personalentwicklung Verwendung finden, werden oftmals, basierend auf Erfahrungen aus 
der jeweiligen betrieblichen Praxis, induktiv entwickelt (vgl. Lang-von Wings, Maukisch & 
v. Rosenstiel, 1998). Hinsichtlich der Zusammenarbeit in modernen Arbeits- bzw. Projekt-
gruppen fehlt der Bezug zu theoretisch fundierten Modellen, welche die komplexen 
Anforderungen an Führungspersonen bzw. Problemlösespezialisten in Abhängigkeit von 
der Situation spezifizieren.  
Als Folge der mangelnden theoretischen Basis erweist sich die Überprüfung der 
Anforderungserfüllung und damit die Erfassung spezifischer Kompetenzausprägungen als 
schwierig. So sind eine Reihe der im Rahmen psychologischer Personalauswahl zum 
Einsatz kommenden Instrumentarien wie Persönlichkeitstests oder kognitive Leistungstests 
nicht unmittelbar auf die Diagnose von Kompetenzen anwendbar, da ihr konkreter 
Anwendungsbezug in Frage zu stellen ist (vgl. Lang-von Wings, 2003; McClelland, 1973). 
Dem aktivitätenorientierten Ansatz der Kompetenzforschung zufolge ist Kompetenz nur 
anhand der tatsächlichen Performanz und damit der Anwendung von Kompetenz 
aufzuklären. In den Mittelpunkt rückt das Verhalten und damit kompetentes Handeln in 
bestimmten Handlungskontexten (vgl. Erpenbeck & Rosenstiel, 2003). Verhaltens-
orientierte Verfahren wie Arbeitsproben, computergestützte Beurteilungsverfahren oder 
Assessment Center stellen zwar einen unmittelbaren Bezug zur Anwendung bestimmter 
Kompetenzen in berufsnahen Situationen her (vgl. Lang-von Wings, 2003). Die 
Einleitung  5 
Beurteilung mittels dieser Verfahren beruht jedoch selten auf theoretisch fundierten 
Analysen bzw. empirisch abgesicherten Ergebnissen. Beinahe folgerichtig genügen sie nur 
bedingt den wissenschaftlichen Gütekriterien (vgl. z.B. Kleinmann & Strauß, 1996). 
 
1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit  
Das Ziel dieser Arbeit besteht in der Entwicklung und Validierung eines Analyse-
Instruments zur Erfassung der Kompetenzen von Führungspersonen und Problem-
lösespezialisten beim komplexen, Problemlösen in Gruppen, das auf einer breiten 
theoretischen Basis aufbaut und dem empirisch abgesicherte Ergebnisse zugrunde liegen. 
Aufbauend auf den jeweils zu identifizierenden Teilkompetenzen soll es mittels des 
Instruments möglich sein, potentielle Führungspersonen bzw. Problemlösespezialisten neu 
zu bildender bzw. bestehender Arbeits- bzw. Projektgruppen zu ermitteln. 
Zunächst wird der in der vorliegenden Arbeit verwendete Kompetenzbegriff heraus-
gearbeitet und für eine verhaltenswissenschaftliche Kompetenzerfassung argumentiert. Im 
Anschluss werden die durch die Situation „komplexes Problemlösen in Gruppen“ 
erwachsenden Anforderungen an das Interaktionsverhalten der Projektgruppenteilnehmer 
expliziert. In diesem Zusammenhang wird ein Handlungsmodell des komplexen Problem-
lösens in Gruppen vorgestellt, das als Leitfaden für die Bestimmung der spezifischen 
Kompetenzen von Führungskräften und Problemlösespezialisten dient.  
Die Entwicklung des Analyse-Instruments erfolgt an studentischen Problemlösegruppen, 
deren Besonderheiten im Einzelnen dargestellt werden. Um Verhaltensweisen bei den 
Problemlösegruppenteilnehmern auszulösen, die Rückschlüsse auf die Erfüllung der 
abgeleiteten Anforderungen bzw. Kompetenzen zulassen, kommt das komplexe, computer-
simulierte Unternehmensplanspiel SYNTEX zum Einsatz. In der Bearbeitung von 
SYNTEX werden Interaktionsverhaltensweisen bei den Gruppenmitgliedern ausgelöst, wie 
sie auch  bei der Problembewältigung in modernen Arbeits- bzw. Projektgruppen zu Tage 
treten (vgl. Simon, 2002; Stumpf, 1997). Zur Erfassung der evozierten Interaktions-
verhaltensweisen kommt das Interaktionsbeobachtungssystem SYNPRO zum Einsatz (vgl. 
Simon, 1997). Um die Erfüllung der vielfältigen Anforderungen an Führungskräfte und 
Problemlösespezialisten bei der Problemlösung in Gruppen simultan beurteilen zu können, 
werden multivariate statistische Verfahren herangezogen.  
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Das resultierende Analyse-Instrument wird detailliert beschrieben und dessen Gütekriterien 
Objektivität, Reliabilität und Validität bestimmt. Im abschließenden Diskussionsteil werden 
die erzielten Befunde interpretiert, sowie potentielle Einsatzgebiete des Instruments in 
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2 Theoretische Grundlagen 
Zunächst wird das dieser Untersuchung zugrundeliegende Verständnis von Kompetenz 
erläutert, sowie die Voraussetzungen für die verhaltensorientierte Erfassung der gewählten 
Kompetenzkonstruktion dargelegt. Die kontextgebundene Betrachtung von Kompetenz er-
fordert in einem nächsten Schritt die Beschreibung der Anforderungen an das Inter-
aktionsverhalten der Teilnehmer in der Situation „komplexes Problemlösen in Gruppen“. In 
diesem Zusammenhang wird aufgezeigt, wie es aufbauend auf den Verhaltensweisen der 
Gruppenmitglieder zur Ausdifferenzierung bestimmter Rollen im Interaktionsprozess 
kommt. Im Anschluss werden zentrale Befunde der Führungsforschung zum Führungs-
verhalten aufgezeigt, die mit den Kompetenzüberlegungen zu einer Arbeitsdefinition von 
individueller Führungskompetenz synchronisiert werden. Darüber hinaus werden die 
konkreten Teilkompetenzen einer Führungsperson in der Rolle des Moderators beim 
komplexen Problemlösen in Gruppen abgeleitet. Auf die gleiche Art und Weise werden 
eine Arbeitsdefinition von individueller Problemlösekompetenz sowie die spezifischen 
Teilkompetenzen eines Problemlösespezialisten herausgearbeitet. Den Abschluss des 
Kapitels bildet die Darlegung der Anforderungen, die im Rahmen der Entwicklung eines 
Analyse-Instruments zur Erfassung der Kompetenzen von Führungspersonen bzw. Pro-
blemlösespezialisten beim komplexen Problemlösen in Gruppen zu berücksichtigen sind. 
 
2.1 Kompetenz 
Im ersten Abschnitt werden bestehende Schwierigkeiten eines einheitlichen Verständnisses 
des Kompetenzbegriffs thematisiert. Anschließend wird aufgezeigt, wie aufbauend auf 
Gemeinsamkeiten in den verschiedenen Sichtweisen des Konstruktes eine Arbeitsdefinition 
des für diese Arbeit relevanten Handlungskompetenzbegriffs abgeleitet werden kann. Die 
theoretische Einbettung des zugrundeliegenden Kompetenzverständnisses wird anhand 
eines Arbeitsmodells individueller Handlungskompetenz verdeutlicht. Darüber hinaus wird 
der Frage nach der Messbarkeit von Handlungskompetenz nachgegangen und Vorteile bzw. 
Voraussetzungen einer Erfassung auf der Verhaltensebene herausgearbeitet. Die 
Darstellung schließt mit der Beschreibung zentraler Kompetenzbereiche, die einer 
derartigen Erfassung zugänglich sind. 
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2.1.1 Zum Kompetenzbegriff 
In der Literatur finden sich verschiedenste Beschreibungen bzw. Definitionen von 
Kompetenz, wobei jedoch anzumerken ist, dass, obgleich der Kompetenzbegriff 
zunehmend Anerkennung und Verbreitung gefunden hat, von einem einheitlichen 
Verständnis keine Rede sein kann. Eine Vielzahl von Autoren bemängelt die fehlende 
theoretische Fundierung bzw. stark divergierende Beschreibungsmöglichkeiten des 
Konstrukts (vgl. Albrecht, 1997; Bernien, 1997; Erpenbeck, 1996; Erpenbeck & v. 
Rosenstiel, 2003; Faulstich, 1997; Klieme et al., 2001; Weinert, 2001; Weiß, 1999). Je nach 
erkenntnistheoretischem Hintergrund finden sich Interpretationen von Kompetenz als 
genetische Disposition (vgl. Chomsky, 1962), Handlungsergebnis (vgl. White, 1959); 
Persönlichkeitseigenschaft (vgl. Faulstich, 1997); Kommunikationsvoraussetzung (vgl. 
Habermas, 1981) oder Tätigkeitsdisposition (vgl. Erpenbeck & v. Rosenstiel, 2001). 
Die Unterschiedlichkeit der verschiedenen Ansätze spiegelt sich ebenfalls im jeweils 
postulierten Zusammenhang zwischen Kompetenz und Performanz als Anwendung von 
Kompetenz wieder. Das Kontinuum reicht von einer vollständigen Trennung der beiden 
Konstrukte über die Annahme einer „Teil-Ganzes-Beziehung“ bis hin zum Postulat 
vollständiger Übereinstimmung, die eine der beiden Begrifflichkeiten obsolet erscheinen 
lässt. Unklarheit besteht auch bezüglich der Frage, inwieweit das Konstrukt Kompetenz als 
bereichsspezifisch bzw. bereichsunspezifisch zu betrachten ist. Während die 
Expertiseforschung den Einfluss von kontextspezifischem Wissen bzw. Erfahrung auf 
Lernprozesse und kompetentes Handeln in ausgewählten Domänen (vgl. z.B. Gruber, 1999) 
postuliert, wird von anderen Autoren - unter Bezugnahme auf Überlegungen von Mertens 
(1970) - die Idee von sog. übergeordneten „Schlüsselkompetenzen“ (z.B. allgemeine 
intellektuelle Fähigkeiten, Sprachbegabung, Planungsverhalten) verfolgt. Diese werden als 
bereichsübergreifend und damit in verschiedensten situationalen Kontexten als handlungs-
leitend angesehen (vgl. Funke, 2003; Klieme et al., 2001; Weinert, 1999).  
Die gegenwärtige Situation in der Kompetenzforschung lässt sich zusammenfassend als 
paradoxer Zustand beschreiben, in dem einerseits jeder zu wissen glaubt, was mit 
Kompetenzen gemeint ist, sich andererseits keine Einigung über einen differenzierten 
Kompetenzbegriff erzielen lässt (vgl. Weinert, 2001). Es zeichnen sich jedoch zunehmend 
verbindende Überlegungen und gemeinsame Vorgehensweisen hinsichtlich der 
Verwendung des Kompetenzbegriffes ab (vgl. Erpenbeck, 2004). 
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2.1.2 Arbeitsdefinition des Kompetenzbegriffs  
Die Gemeinsamkeit der meisten wissenschaftlichen Kompetenzansätze besteht darin, dass 
sie Kompetenz als ein grob umrissenes, spezialisiertes System individueller (bzw. 
kollektiver) Fähigkeiten bzw. Fähigkeitspotentiale begreifen, welche notwendig bzw. 
hinreichend für die Erreichung eines bestimmten Ziels sind (vgl. Weinert, 1999). Zwar 
schließt eine solche Betrachtungsweise auch das Erreichen des Globalziels „persönlicher 
Lebenserfolg“ mit ein, doch birgt dieses Vorgehen die Gefahr, dass die zur Zielerreichung 
postulierten Schlüsselkompetenzen aufgrund der mangelnden Spezifität der Zielstellung 
nahezu beliebig ausfallen können. So werden allein in der deutschsprachigen Aus- und 
Weiterbildungsliteratur zumindest 645 Schlüsselkompetenzen unterschieden (vgl. Lang-
von Wings, 2003). Als Konsequenz ist eine kontextgebundene Betrachtung des 
Kompetenzbegriffs zu bevorzugen (vgl. Weinert, 1999). Die jeweilige Situation bzw. 
Situationsklasse gibt spezielle Ziele vor und lässt deren Ableitung zu. Aus den situations-
bedingten Zielstellungen lassen sich wiederum konkrete Anforderungen zur Zielereichung 
bestimmen. 
Erpenbeck und v. Rosenstiel (2003) heben die Verwendung des Kompetenzbegriffs für 
Situationen der Ungewissheit und Unbestimmtheit hervor, die komplexe Anforderungen an 
den Handelnden stellen (vgl. auch Weinert, 2001). Die Bezugnahme auf komplexe 
Situationen bzw. Aufgabenstellungen verdeutlicht die Abgrenzung von Kompetenz zu 
Qualifikation. Während der Qualifikationsbegriff die Erfüllung konkret definierter, von 
außen vorgegebener Zwecke - die als fremdorganisiert anzusehen sind - mittels erworbener, 
zumeist zertifizierbarer Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten thematisiert, hebt der 
Kompetenzbegriff die Notwendigkeit zum selbstorganisierten, geistigen bzw. physischen 
Handeln in neuartigen, komplexen Situationen hervor (vgl. Arnold, 2000; Erpenbeck, 2004; 
Erpenbeck & Heyse, 1999). Der Kompetenzbegriff ist in erster Linie subjektzentriert, in 
den Mittelpunkt rückt die Fähigkeit des Individuums, sich selbst zu organisieren und 
schöpferisch Neues hervorzubringen, um mit den Anforderungen komplexer Aufgaben- 
bzw. Problemfelder fertig zu werden (vgl. auch Erpenbeck, 2001).  
In der Kompetenzforschung wird zunehmend vom Dispositionscharakter des selbst-
organisierten Handelns ausgegangen (vgl. Erpenbeck, 2004). Das bedeutet, Kompetenz 
wird als System von inneren, unbeobachtbaren Handlungsvoraussetzungen bzw. -
dispositionen betrachtet, das nur anhand der Performanz und damit der Anwendung bzw. 
dem Gebrauch von Kompetenz aufzuklären ist (vgl. Erpenbeck & Rosenstiel, 2003; Huber, 
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2001; vgl. Kap. 1). Das Verhältnis von Kompetenz und Performanz wird in diesem 
Zusammenhang als „Teil-Ganzes-Beziehung“ verstanden: Jegliche Theorie der Performanz 
enthält eine mehr oder weniger explizite Theorie von Kompetenz (vgl. Huber, 2001). Als 
System von Selbstorganisationsdispositionen umfasst Kompetenz insgesamt das 
Handlungspotential einer Person, das sich beim Handlungsvollzug in der situativen 
Anwendung umsetzt (vgl. Weiß, 1999).  
Die Verknüpfung von konkreten Anforderungen einer Situation mit den konkreten 
Realisierungen dieser Anforderungen durch ein bestimmtes Individuum findet sich bereits 
bei Beck (1980). Der Autor sieht darin „ein Maß dafür, in welchem Umfang die in einem 
Individuum vorhandenen Verhaltensmöglichkeiten den an einer bestimmten Stelle im 
Leistungserstellungsprozess zu erfüllenden Funktionen entsprechen“ (S. 356). Zwar bezieht 
sich der Autor in seiner Überlegung auf den Qualifikationsbegriff, doch steht er mit seiner 
terminologischen Präzisierung dem Kompetenzbegriff näher als dem, was üblicherweise 
mit der Verwendung des Qualifikationsbegriffs verstanden wird (vgl. Harteis, 2002).  
Versteht man den jeweiligen Arbeitsplatz bzw. eine bestimmte Position in einer 
Projektgruppe als Bündel von Funktionen, wie es in den Arbeitsplatzbeschreibungen bzw. 
Anforderungsanalysen betrieblicher Personalentwicklung üblich ist (vgl. Schuler, 2001), so 
verkörpert die individuelle Handlungskompetenz einer Person das in bezug auf die zu 
erfüllenden Anforderungen bzw. Funktionen dieser komplexen Handlungsfelder relevante 
System an Handlungsdispositionen (vgl. Boyatzis, 1982; Lévy-Leboyer, 1996; vgl. Kap. 
1.1).  
Zusammenfassend lassen sich die aufgeführten Überlegungen zu folgender 
Arbeitsdefinition integrieren: 
Individuelle Handlungskompetenz lässt sich als die subjektzentrierte Fähigkeit 
verstehen, den Anforderungen eines komplexen Handlungsfeldes gerecht zu werden. 
Sie umfasst das zur Anforderungserfüllung relevante Handlungspotential eines 
Individuums.  
Modelle bilden als spezifische Interpretationen einer theoretischen Betrachtungsweise eine 
„anschauliche“ Brücke zur empirischen Beobachtung bzw. Erfassung (vgl. Erpenbeck, 
2004). Im Folgenden wird ein Modell individueller Handlungskompetenz präsentiert. 
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2.1.3 Ein Modell individueller Handlungskompetenz 
Abbildung 1 fasst die wesentlichen Bestimmungsgrößen individueller Handlungs-
kompetenz zusammen und spannt somit den theoretischen Rahmen für die Kompetenz-
betrachtung dieser Untersuchung auf. Es handelt sich um eine Adaptation des 















                         













eigenschaften des Handelnden an
das Zusammenspiel von bestehe
spezifischen Fertigkeiten bestimm
(„Wollen“), als Determinante, die
und Kriegesmann (1999) wird um
die Handlungsfähigkeit und der
bereitschaft beeinflusst. Individuelle Handlungskompeten             Im
Wissen 
plizitesodell individueller Handlungskompetenz 
z basiert entsprechend der Modellvorstellung auf dem 
Faktoren. Hierbei lassen sich die Persönlichkeits-
führen, seine Handlungsfähigkeit („Können“), die durch 
ndem expliziten bzw. impliziten Wissen und bereichs-
t wird, sowie die individuelle Handlungsbereitschaft 
 dem Verhalten Richtung gibt. Das Modell von Staudt 
 den zentralen Faktor „Situation“ erweitert, der sowohl 
en konstituierende Elemente als auch die Handlungs-
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Persönlichkeitseigenschaften sind angeboren bzw. durch frühe Sozialisation erworben (vgl. 
Pervin, 1993) und rufen Handlungsmuster hervor, die als situationsunabhängig und zeitlich 
stabil angesehen werden. Bereits von Einschätzungen der Persönlichkeit werden Aussagen 
über berufliche Eignung erwartet (vgl. z.B. Hossiep, 2003). Zum bisherigen Zeitpunkt 
liegen jedoch nur wenig valide Befunde hinsichtlich eines direkten Zusammenhangs 
zwischen Persönlichkeitseigenschaften und Arbeitsverhalten vor. Persönlichkeitseigen-
schaften sind insgesamt eher als Prädispositionen für den Erwerb bzw. die Entwicklung von 
Kompetenzen in spezifischen Situationen anzusehen (Lang-von Wings, 2003). Sie 
verleihen den Handlungen von Menschen ein individuelles Profil, indem sie die Ent-
wicklungspotentiale der konstituierenden Elemente der Handlungsfähigkeit beeinflussen: 
sie sind dafür verantwortlich, dass die Aufnahme von explizitem und implizitem Wissen 
sowie die Aneignung von Fertigkeiten interindividuell unterschiedlich verlaufen (vgl. 
Staudt & Kriegesmann, 1999). Darüber hinaus nehmen Persönlichkeitseigenschaften 
Einfluss auf die motivationalen Grundeinstellungen von Individuen, wie beispielsweise die 
individuumsspezifische Ausprägung des Leistungsmotivs. Als eine einschlägige 
Klassifikation von Persönlichkeitseigenschaften lassen sich die „Big Five Personality 
Dimensions“ anführen (vgl. Costa & Mc Crae, 1989), die für Digman (1990) diejenigen 
Persönlichkeitsdimensionen repräsentieren, auf die alle persönlichkeitsbeschreibenden 
Begriffe reduziert werden können. Die Dimensionen des sog. Fünf-Faktoren-Modells der 
Persönlichkeit (vgl. Catell, 1943) sind in der deutschen Übersetzung (vgl. Borkenau & 
Ostendorf, 1993): Extraversion / Intraversion (enthält Eigenschaftspaare wie gesellig - 
zurückgezogen, offen - verschlossen, gesprächig - schweigsam, etc.), Neurotizismus 
(gelassen - nervös, beherrscht - reizbar, ruhig - ängstlich, etc.),  soziale Verträglichkeit 
(freundlich - unfreundlich, hilfsbereit - nicht hilfsbereit, tolerant - intolerant, etc.) 
Gewissenhaftigkeit (ordentlich - nachlässig, verantwortungsvoll - unzuverlässig, 
ausdauernd - wankelmütig, etc.) und Offenheit für Neues (neugierig - desinteressiert, 
phantasievoll - einfältig, künstlerisch sensibel - künstlerisch unsensibel, etc.).  
Individuelle Handlungsfähigkeit, als zentrale Determinante von individueller Handlungs-
kompetenz, entsteht aus dem Zusammenwirken von erworbenem expliziten bzw. impliziten 
Wissen sowie den bereichsspezifischen Fertigkeiten (vgl. Meier, 2001; Staudt et al., 2001). 
Die Relevanz der bereichsspezifischen Einflussvariablen ist durch die Expertiseforschung 
belegt. Domänenspezifische Wissensbestände, Fertigkeiten bzw. Erfahrungen werden in 
diesem Zusammenhang als Grundlage kompetenten Handelns angesehen (vgl. Gruber, 
1999). Diese konstituierenden Elemente der Handlungsfähigkeit weisen jeweils fachliche, 
Theoretische Grundlagen  13 
methodische und soziale Ausprägungen auf, wobei hervorzuheben ist, dass erst der 
konkrete Bezug, d.h. die konkrete Situation ein Raster der Handlungsfähigkeit als Kom-
bination der Elemente und deren Ausprägungen entstehen lässt. Innerhalb dieses Rasters 
finden sich Fähigkeiten zur Erledigung der Arbeitsaufgabe, Fähigkeiten zur methodischen 
Analyse und Strukturierung einer Aufgabe sowie Fähigkeiten, die für die Zusammenarbeit 
mit anderen Personen notwendig sind (vgl. Staudt et al., 2001; vgl. auch Kap. 2.1.5).  
Handlungsfähigkeit allein führt jedoch noch nicht zur Ausführung einer Handlung (vgl. 
Meier, 2001; Reischmann, 1998). Als motivationale Voraussetzung für die Ausübung von 
Handlungen gewinnt für individuelle Handlungskompetenz ebenfalls die individuelle 
Handlungsbereitschaft an Bedeutung (vgl. Staudt & Kriegesmann, 1999). Motive als 
zentrale Konstituenten der Handlungsbereitschaft sind, ähnlich den Persönlichkeits-
eigenschaften, nicht direkt beobachtbar und interpersonell verschieden. Sie stellen als 
intervenierende Variablen zwischen den beobachtbaren Bedingungen einer bestimmten 
Situation und dem beobachtbaren Verhalten Konstrukte zur Erklärung der Ursachen von 
menschlichem Handeln dar (vgl. Heckhausen, 1989). Obgleich die motivationalen 
Dispositionen von Handelnden in handlungstheoretischen Überlegungen vermehrt in den 
Vordergrund gerückt werden (vgl. Funke, 2003), spielen sie im Rahmen der betrieblichen 
Personalentwicklung noch eine untergeordnete Rolle. Dies liegt überwiegend daran, dass 
Motive - wie auch Persönlichkeitseigenschaften - nicht mittelbar zu beeinflussen sind (vgl. 
Staudt & Kley, 2001). Zwar wird im Rahmen von person-job-fit Modellen versucht, die 
Situation an die Eigenschaften bzw. Motive der Person anzugleichen (vgl. Hossiep, 2003), 
im Fokus der Kompetenzentwicklung bzw. -prüfung steht aber zumeist die individuelle 
Handlungsfähigkeit (vgl. Staudt & Kley, 2001). Für Chandler (1991) stellt die Motivation 
als beeinflussende Variable eine Voraussetzung von Kompetenz dar: „[...] competencies are 
viewed as a kind of latent ,power` or ,know how` capable of directly activating appropriate 
behaviours provided that certain opportunities and enabling conditions (e.g. motivations, 
specific knowledge, etc.) obtain“ (S. 10). Klieme et al. (2001) schlagen aus den 
beschriebenen Gründen eine separate Betrachtung bzw. Erfassung der motivationalen 
Voraussetzungen vor. Diesem Vorgehen wird auch in dieser Arbeit gefolgt (vgl. hierzu 
Kap. 3.5).  
Im Zentrum der Betrachtungen steht im weiteren Verlauf die individuelle Handlungs-
fähigkeit. Für deren Erfassung ist in erster Linie auf (kompetentes) Verhalten zurück-
zugreifen. 
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2.1.4 Erfassung individueller Handlungskompetenz 
Als Folge des Fehlens einer eindeutigen Begriffsbestimmung von Kompetenz zeichnet sich 
auch die Kompetenzmessung durch eine große Vielfalt an einzubeziehenden Perspektiven 
aus (vgl. Albrecht, 1997; Bernien, 1997; Erpenbeck & v. Rosenstiel, 2003; Weinert, 2001; 
Weiß, 1999). Neben Autoren, die das Konstrukt Kompetenz und insbesondere dessen 
Messung vor allem in der Persönlichkeitstheorie verankert sehen (vgl. z.B. Erpenbeck & 
Heyse, 1999; Faulstich, 1997; Leontjew, 1977), sind als weitere Auffassung 
psychologische, pädagogische, sowie innovations- und arbeitsmarkttheoretische Ansätze 
anzuführen, die eine funktionale Herangehensweise bevorzugen (vgl. Bernien, 1997). Im 
Vordergrund steht hierbei die Bildung von Indikatoren zur Erfassung der durch die 
jeweilige Situation bzw. den jeweiligen Arbeitsplatz funktional bestimmten Anforderungen 
an ein Individuum. Für Faulstich (1997) reicht das Spektrum der Kennziffern bzw. 
Indikatoren zur Erfassung von Kompetenzen ebenfalls von persönlichkeitsbezogenen 
Merkmalen bis hin zu funktionalen Ansätzen. Aus den unterschiedlichen Ebenen ergeben 
sich für ihn unterschiedliche Sichtweisen, und er weist darauf hin, dass es fatal sei, 
„zwischen den Ebenen hin und her zu springen, weil damit die eigentliche Frage nach dem 
Verhältnis von Kompetenz und Funktion eher verdeckt werde“ (S. 152). Nichtsdestotrotz 
sind die verschiedenen Analyseebenen für den Autor durchaus berechtigt, er kritisiert eher 
die mangelnde Differenziertheit der beinhalteten Betrachtungsweise und eine damit 
verbunden ungenügende theoretische Konsistenz. Faulstich (1997) wählt einen integrativen 
Ansatz zur Kompetenzerfassung, der - in Verbindung zu persönlichkeitstheoretischen 
Überlegungen - psychische Aktivitäten (sensorisch, motorisch, kognitiv, emotional) mit 
verschiedenen Kompetenzbereichen (Fach-, Methoden-, Sozial- und Reflexions-
kompetenzen) und Regulationsebenen der hierarchisch-sequentiellen Handlungs-
organisation (z.B. beachten, handhaben, ausführen, beherrschen) verknüpft (vgl. auch 
Volpert, 1974). Er weist jedoch in diesem Zusammenhang selbst darauf hin, dass seine 
Überlegungen bzw. Begriffsbildungen „eher systematisch konstruiert als empirisch fundiert 
sind“ (Faulstich, 1997, S. 167). So wertvoll seine Ausführungen aus theoretischer Sicht 
sind, verbleiben doch auch Zweifel an der empirischen Umsetzbarkeit einer solch 
umfassenden Konstruktion.  
Auch Erpenbeck und v. Rosenstiel (2003) gehen von einer grundsätzlichen Berechtigung 
verschiedener Analyseebenen aus, um zu einer Messung von Kompetenz zu gelangen. 
Verschiedene Kompetenzmessverfahren resultieren folglich aus verschiedenen Grund-
auffassungen von Kompetenz. Die jeweilige Grundauffassung lenkt den Blickwinkel auf 
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verschiedene Aspekte wie z.B. Zugehörigkeit zu bestimmten theoretischen Strömungen, 
Bevorzugung von objektiver bzw. subjektiver Kompetenzbeobachtung sowie von 
qualitativen bzw. quantitativen Methoden der Kompetenzforschung.  
Im Rahmen betrieblicher Personalentwicklung lassen sich die Kompetenzbewertung durch 
ökonomische Daten (u.a. Humankapital, Analyse von unternehmerischen Kennzahlen), 
Kompetenzbewertung durch Selbsteinschätzungen (z.B. Kompetenzbiographie) und 
Kompetenzbeurteilung mittels Fremdbeurteilung (z.B. formale Qualifikationsnachweise, 
psychologische Eignungstests, Analyse von Arbeitssituationen, Mitarbeiterbeurteilungen) 
unterscheiden (vgl. Erpenbeck, 1997). Die Brauchbarkeit der ersten beiden Ansätze für die 
Erfassung von Handlungskompetenz wird von Weiß (1999) in Frage gestellt. Im Rahmen 
der Fremdbeurteilung gesteht er zumindest den Instrumenten zur Personal- und 
Mitarbeiterentwicklung zu, dass sie wesentliche Aspekte zur Bewertung von 
Handlungskompetenz beisteuern. Lang-von Wings (2003) kommt in seiner Analyse der 
„Kompetenzhaltigkeit“ der verschiedenen Instrumente der Personalbeurteilung zu dem 
Schluss, dass die hierbei verwendeten psychologischen Verfahren zumeist Persönlichkeits-
eigenschaften bzw. kognitive Leistungsfähigkeit erfassen, welche nicht unmittelbar auf die 
Diagnose von Kompetenz angewandt werden können, da diese eher Voraussetzungen bzw. 
Grundlagen für den Erwerb bzw. die Entwicklung von Kompetenzen darstellen. Lediglich 
den verhaltensnahen Methoden wie Arbeitsproben, computersimulierten Szenarien oder 
Assessment Center-Verfahren ist zuzugestehen, dass sie direkten Aufschluss über 
bestehende Kompetenzen zulassen (vgl. Kap. 1.1).  
Im Vordergrund betrieblicher Personalentwicklung steht folglich eine aktivitäten- bzw. 
handlungszentrierte Kompetenzauffassung, wobei zumeist versucht wird, mittels objektiver 
Kompetenzbeobachtung zur Quantifizierung von Kompetenzausprägungen zu gelangen 
(vgl. Erpenbeck & v. Rosenstiel, 2003). Für die Erfassung individueller Handlungs-
kompetenz ist in diesem Zusammenhang das Verhalten in möglichst authentischen 
Handlungssituationen in den Mittelpunkt zu stellen (vgl. Weiß, 1999). Handlungs-
kompetenz zeigt sich letztlich erst in der Bewältigung konkreter Handlungssituationen (vgl. 
Staudt & Kriegesmann, 1999; vgl. Kap. 2.1.2). Dies ist insofern leicht nachzuvollziehen, 
als sich beispielsweise bestimmte soziale und kommunikative Kompetenzen im 
wesentlichen erst in Handlungssituationen erfassen lassen, die auch entsprechende An-
forderungen in diesem Sinne an Akteure stellen (vgl. insbesondere  komplexes 
Problemlösen in Gruppen). Für deren Erfassung besteht die Notwendigkeit, Handlungs-
situationen zu schaffen bzw. zumindest zu simulieren, in denen Akteure ihre Kompetenzen 
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auch zeigen können. So weist bereits Rosenstiel (1979) darauf hin, dass selbst bei stark 
leistungsmotivierten Personen die Art der Aufgabenstellung einen erheblichen Einfluss 
darauf hat, ob diese Dispositionen in der bestimmten Situation zum Ausdruck kommen und 
empirisch erfasst werden können.  
Als notwendige Bedingungen einer Kompetenzmessung auf der Verhaltensebene, lassen 
sich zusammenfassend folgende Aspekte herausarbeiten (vgl. auch Mager, 1977):  
• Es müssen möglichst authentische situationalen Bedingungen spezifiziert werden, 
unter denen Verhalten geäußert werden kann bzw. soll.  
• Es müssen beobachtbare Verhaltensweisen beschrieben werden, die für die 
Erfüllung der durch die Situation bestimmten Anforderungen von Bedeutung sind.  
• Es ist ein Beurteilungsmaßstab anzugeben, nach dem entschieden werden kann, ob 
und in welchem Ausmaß eine Anforderungserfüllung durch ein handelndes 
Individuum vorliegt. 
Neben der Bedeutsamkeit der Simulation konkreter Handlungssituationen, die es den 
handelnden Individuen erlauben, ihre Kompetenzen zum Ausdruck zu bringen, sind darüber 
hinaus Klassifizierungssysteme von Kompetenzen zu entwickeln, die in ihrer Komplexität 
so strukturiert sein müssen, dass sie die Grundlage für eine Messung darstellen können 
(vgl. Erpenbeck & Heyse, 1999). 
 
2.1.5 Bereiche individueller Handlungskompetenz  
Die inhaltliche Aufteilung von Handlungskompetenz in Fach-, Methoden-, Sozial- und 
Persönlichkeitskompetenz ist in der wissenschaftlichen Literatur weit verbreitet  und findet 
in der Praxis im Rahmen von Personalentwicklungsmaßnahmen breite Zustimmung und 
Anwendung (vgl. Bernien, 1997; Erpenbeck & Heyse, 1999; Harteis, 2002; Weiß, 1999). 
Der Vorteil einer solchen „horizontalen“ Aufspaltung in Teilbereiche bzw. Dimensionen 
von Kompetenz ist darin zu sehen, ein relativ komplexes Konstrukt einer Messung 
zugänglich zu machen (vgl. Bernien, 1997). „Um Kompetenzkonstrukte praktisch nutzbar 
und einer Messung zugänglich zu machen, sind detailliertere Bestimmungen erforderlich“, 
fordern auch Erpenbeck und Heyse (1999, S. 156). Die Bildung von Indikatoren, die in 
Zusammenhang mit definitiven Komponenten gebracht werden können, bietet die 
Möglichkeit einer Einschätzung dieser Teilkompetenzen. Andere Ansätze der inhaltlichen 
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Aufteilung, wie beispielsweise eine „vertikale Aufspaltung“ nach einem Stufenmodell, das 
von der Aneignung von Wissen über die Einordnung des Wissens in übergeordnete 
Wertbezüge bis hin zur letztendlichen Anwendung im Sinne von Handlungsfähigkeit in der 
konkreten Situation reicht (vgl. z.B. Faulstich, 1997), erscheinen weniger geeignet für eine 
Quantifizierung, da die Ganzheitlichkeit der Sichtweise und damit der inhärente 
Komplexitätsgrad zu hoch angesiedelt sind. Derartige Modelle beinhalten zwar ein größeres 
Ausmaß an theoretischen Hintergrundkonzepten, aus Sicht der empirischen Erfassbarkeit 
erscheint jedoch die gegenseitige Abgrenzung zwischen den Konzepten problematisch, 
sowie aus Praktikabilitätsgründen die Zahl der hierfür notwendigen Erhebungsinstrumente. 
Insgesamt bietet „die Aufspaltung von Kompetenz in Fach-, Methoden-, Sozial- und 
Persönlichkeitskompetenzen, die zur Handlungskompetenz integriert werden, den 
griffigsten und verständlichsten Zugang zu einer Zerlegung der Kompetenz in einzelne 
Komponenten im Hinblick auf die Messung und Bewertung, weil alle anderen 
Aufspaltungen mehr vom persönlichkeitstheoretischen und weniger vom bildungs-
theoretischen Ansatz ausgehen. Auch in der unternehmerischen Praxis scheint dieser Weg 
praktikabel zu sein, denn Unternehmen unterscheiden bei Einstellungen schon längst die 
fachliche Kompetenz von der Sozial- und Persönlichkeitskompetenz und versuchen auch in 
betrieblichen Weiterbildungsmaßnahmen diese einzelnen Komponenten gezielt zu 
entwickeln“ (Bernien, 1997; S.35).  
Auch für Erpenbeck und Heyse (1999) beinhaltet Handlungskompetenz, als Disposition 
gesamtheimlich selbstorganisiert zu handeln, die verschiedenen Grundkompetenzen: Fach-, 
Methoden-, Sozial- und Persönlichkeitskompetenz. Die Autoren interpretieren Sozial- und 
Persönlichkeitskompetenz aufgrund ihrer engen Verknüpfung „als zwei Seiten einer 
Persönlichkeitsmedaille“ (S.175). Ein umfassendes Verständnis von Sozialkompetenz 
beinhaltet immer Dimensionen personaler Kompetenz und vice versa (vgl. auch Faix & 
Laier, 1996). Dies berührt einen Sachverhalt, der insbesondere im Rahmen des Einsatzes 
von Verhaltensbeobachtung von Bedeutung ist. So ist eine Erfassung von sog. 
Persönlichkeitskompetenzen auf Verhaltensebene nicht in unmittelbarer Art und Weise 
möglich. Berücksichtigt man jedoch, dass die im Zusammenhang mit 
Persönlichkeitskompetenz häufig genannten Differenzierungen wie beispielsweise 
Dominanz, Selbstvertrauen, Leistungsmotivation oder Verantwortungsbewusstsein, 
Persönlichkeitseigenschaften darstellen, die in beobachtbare Verhaltensweisen wie 
Entscheidungsfähigkeit, Problemlösefähigkeit, Konfliktfähigkeit, Kooperationsfähigkeit, 
etc. implizit mit einfließen, wird deutlich, dass auch Fach- und Methodenkompetenz von 
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Komponenten personaler Kompetenz durchdrungen sind. Wie in Kapitel 2.1.3 aufgeführt, 
stellen Persönlichkeitseigenschaften die Grundlage jeglichen menschlichen Handelns dar 
und bestimmen die interindividuelle Ausprägung der Elemente konkreter 
Handlungsfähigkeit. Folgerichtig findet im Zusammenhang mit der verhaltensgeleiteten 
Erfassung von Kompetenz eine Reduktion auf die drei Bereiche Fach-, Methoden- und 
Sozialkompetenz statt, die jeweils als von Aspekten der Persönlichkeit durchdrungen 
interpretiert werden.  
Die alleinige Unterteilung nach fachlichen, methodischen und sozial-kommunikativen 
Kompetenzen wird jedoch einer differenzierten Kategorisierung zum Zwecke der Erfass-
barkeit von Kompetenzen nicht in ausreichendem Maße gerecht. So können sich konkrete 
Ausprägungen für Erwerbstätige in höchst unterschiedlicher Weise darstellen. Weiß (1999) 
erläutert dies am Beispiel der Methodenkompetenz: „Methodenkompetenz kann beispiels-
weise als Fähigkeit zum Systemdenken, aber auch als Fähigkeit zum Einsatz von 
Moderationstechniken, als Fähigkeit zur Auswahl von Methoden oder als Fähigkeit zur 
Recherche von Informationen interpretiert werden. Methodenkompetenz bedeutet für den 
Leiter einer Marketingabteilung etwas anderes als für einen Drucker oder eine Fremd-
sprachensekretärin. Methodenkompetenz kann nicht abstrakt definiert und überprüft 
werden, sondern stets nur berufsbezogen und im Kontext der jeweiligen Handlungs-
situation“ (S. 442). Innerhalb der verschiedenen Kompetenzdimensionen sind folglich 
konkrete Teilkompetenzen zu identifizieren, welche der Erfüllung der situational bedingten 
Anforderungen dienen. Diese können über die Bildung entsprechender Indikatoren auf der 
Verhaltensebene einer Erfassung zugänglich gemacht werden (vgl. Weiß, 1999; vgl. Kap. 
2.1.4).  
Welche Anforderungen sich in der Situation „komplexes Problemlösen in Gruppen“ an das 
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2.2 Komplexes Problemlösen in Gruppen   
Nach der Klärung grundlegender Begrifflichkeiten werden im folgenden Abschnitt die 
konkreten Anforderungen herausgearbeitet, die sich an das Interaktionsverhalten von 
Projektgruppenteilnehmer stellen. Da sich die Anforderungen in erster Linie aus der 
Merkmalsstruktur der Aufgabenstellung ergeben, mit denen eine Projektgruppe betraut ist 
(vgl. Simon, 2002), werden zunächst die Kennzeichen und Anforderungen komplexer 
Problemlöseaufgaben dargestellt. Im Anschluss werden verschiedene Handlungsmodelle 
komplexen Problemlösens beschrieben, die der Abbildung bzw. Strukturierung dieser 
Anforderungen dienen. Den Abschluss des Kapitels bildet die Herausarbeitung der 
Bedeutung, die das Interaktionsverhalten für die Differenzierung verschiedener Rollen im 
Rahmen von Projektgruppenarbeit einnimmt. 
 
2.2.1 Gruppe - Arbeitsgruppe - Projektgruppe  
Aus der Vielzahl unterschiedlicher Auffassungen des Forschungsgegenstands „Gruppe“ 
lassen sich einige allgemeine Merkmale zum Zwecke einer Begriffsdefinition extrahieren. 
Nach v. Rosenstiel (2000) ist das zentrale begriffskonstituierende Kriterium für die 
Definition einer Gruppe, dass eine Mehrzahl von Personen über einen längeren Zeitraum 
unmittelbar miteinander interagiert. Aus dem Interaktionsprozess ergeben sich weitere 
begriffsbestimmende Kriterien: die Differenzierung von Rollen, geteilten Normen und 
Erwartungen, sowie das Erlebnis der Zusammengehörigkeit und damit eines „Wir-
Gefühls“. Für die Betrachtung von Arbeitsgruppen in Organisationen ist diese sozial-
psychologische Definition um ein weiteres, differenzierendes Merkmal zu ergänzen, 
nämlich die gemeinsame Arbeitsaufgabe, deren Bewältigung die Zielstellung von Gruppen-
arbeit darstellt und das Verhalten der Gruppenmitglieder zur Zielerreichung bestimmt (vgl. 
Antoni, 1994).  
In Wirtschaftsunternehmen lassen sich verschiedene Arbeitsgruppen unterscheiden. Ein 
wesentliches Kriterium der Differenzierung stellt die Hierarchieebene dar, auf der sich eine 
Arbeitsgruppe befindet. Auf den unteren Hierarchieebenen finden sich teilautonome 
Arbeitsgruppen, Qualitätszirkel, Fertigungsgruppen, etc., die zumeist manuelle Tätigkeiten 
ausführen, für die sie zwar die Vollzugs- aber keine Entscheidungsverantwortung tragen 
(vgl. Antoni, 1994). Die Aufgabenstellung ist extern vorgegeben bzw. präzisiert und stellt 
im Wesentlichen Kooperationsanforderungen an die Teilnehmer der Arbeitsgruppe. Das 
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heißt, es erfolgt eine Aufgliederung der Aufgabe in Teilkomponenten, die von den 
einzelnen Gruppenmitgliedern auf der Basis ihrer jeweiligen fachlichen Qualifikation zu 
bearbeiten sind. Arbeitsgruppen auf den höheren Hierarchieebenen, wie beispielsweise 
Entwicklungs- bzw. Projektgruppen sehen sich hingegen mit neuartigen und komplexen 
Problemstellungen konfrontiert, für die geistig-schöpferische Tätigkeiten notwendig sind. 
Diese Gruppen tragen zudem die kollektive Entscheidungsverantwortung. Die zeitlich 
befriste Zusammenarbeit von Mitarbeitern unterschiedlicher Fachbereiche erfordert 
insbesondere deren Fähigkeit zur Kollaboration, d.h. im Vordergrund des wechselseitigen 
Austausches im Interaktionsprozess steht die gemeinsame, koordinierten Problem-
bewältigung (vgl. Kap. 1). 
Zusammenfassend repräsentiert Projektgruppenarbeit ein Paradigma des komplexen 
Problemlösens in Gruppen. Durch die kollaborative Bewältigung komplexer Aufgaben- 
bzw. Problemstellungen in Projektgruppen werden spezifische Anforderungen an das Inter-
aktionsverhalten der Gruppenmitglieder gestellt.  
 
2.2.2 Kennzeichen und Anforderungen komplexer Problem-
löseaufgaben 
Im Allgemeinen wird davon ausgegangen, dass die Aufgaben, mit denen Arbeits- bzw. 
Projektgruppen auf den höheren Hierarchieebenen betraut werden, durch die gleiche Merk-
malsstruktur gekennzeichnet sind, wie die Problemlöseaufgaben, die in der komplexen 
Problemlöseforschung Verwendung finden (vgl. Dörner, Kreuzig, Reither & Stäudel, 1983; 
Funke, 1993; Kluwe, 1995, Simon, 2002). Eine der am weitesten verbreiteten 
Merkmalstaxonomien zur Beschreibung komplexer Problemstellungen stammt von Dörner 
(1976), der als zentrale Kennzeichen die Aspekte Komplexität, Vernetztheit, Eigen-
dynamik, Intransparenz und Polytelie aufführt. Die Komplexität von Problemlöseaufgaben 
findet ihren Ausdruck in der hohen Anzahl an Variablen bzw. Problemaspekten, die vom 
Problemlöser bei der Bearbeitung des Problems zu berücksichtigen sind. Die Verwendung 
der reinen Anzahl an beteiligten Variablen als Komplexitätsmaß wird in jüngster Zeit 
zunehmend kritisiert (vgl. z.B. Kotkamp, 1999; Strauß, 1993; Wallach, 1998), eine 
genauere Klärung des Komplexitätsbegriffs bzw. von adäquaten Komplexitätsmaßen steht 
bisher noch aus (vgl. Funke, 2003). Einigkeit herrscht jedoch hinsichtlich der konkreten 
Anforderungen, die durch die Komplexität eines Problems an den Problemlöser gestellt 
werden. Nach Funke (2003) verlangt die Komplexität vom Problemlöser in erster Hinsicht 
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Maßnahmen zur Vereinfachung bzw. zur Komplexitätsreduktion. Diese stellen vorder-
gründig Schritte zum Informationsmanagement im Sinne einer Informationsreduzierung 
dar. Die Vernetztheit der Problemaspekte spiegelt sich in den multiplen Wirkungs-
relationen zwischen den einzelnen Variablen wider (vgl. z.B. Johannsen, 1993). Das 
bedeutet, dass die aktive Veränderung einer Variablen im Gesamtsystem keinen isolierten 
Einfluss nimmt, sondern zumeist Neben- und Fremdwirkungen resultieren, die nur schwer 
zu kalkulieren sind. Für den Problemlöser ergibt sich die Notwendigkeit ein mentales 
Modell der Problemlösesituation aufzubauen und dieses bei späteren Eingriffen zu 
berücksichtigen (vgl. Funke, 2003). Aufgrund der netzwerkartigen Ausbreitung von 
Effekten kann sich eine Problemstellung auch ohne vorherige Eingriffe eigendynamisch 
verändern. Hierdurch gewinnt insbesondere der Faktor Zeit an Bedeutung. Die 
Berücksichtigung von zeitlichen Entwicklungstendenzen in komplexen Problemstellungen 
bereitet Menschen erkennbar die größten Schwierigkeiten. An den Problemlöser stellen sich 
im Rahmen der Eigendynamik eines Systems Anforderungen im Sinne der Voraussicht 
zukünftiger Entwicklungsverläufe bzw. die Notwendigkeit Situationen mit hohem 
Zeitdruck durch rasche Entscheidungsfindungen zu bewältigen (vgl. Funke, 2003). 
Intransparenz bedeutet, dass einzelne Variablen, Problemzustände bzw. 
Wirkungszusammenhänge für den Problemlöser nicht ersichtlich sind. Die unvollständige 
Informationslage ist gleichbedeutend mit einer unvollständigen Repräsentation der 
Problemstellung. Die daraus resultierende Unbestimmtheit der Planungs- und Entschei-
dungssituation erfordert vom Problemlöser u.a. eine aktive Informationsbeschaffung (vgl. 
Putz-Osterloh, 1981). Das Kennzeichen der Polytelie bringt zum Ausdruck, dass komplexe 
Problemstellungen zum Teil die Bewältigung multipler oder auch gegensätzlicher Teilziele 
im Verlauf der Problembearbeitung erfordern (vgl. Funke, 1993). Hieraus erwächst die 
Anforderung an den Problemlöser Informationen auf mehreren Ebenen zu bewerten und in 
den polytelischen Situationen sog. Relaxationen vorzunehmen, d.h. das bewusste Inkauf-
nehmen kleinerer oder größerer Verstöße gegen bestimmte Zielkriterien, um gleichsam zu 
einem Kompromiss hinsichtlich der Erreichung unterschiedlicher Zielstellungen zu 
gelangen (vgl. Funke, 2003). 
Die Aufgaben- bzw. Problemstellungen mit welchen moderne Arbeits- bzw. 
Projektgruppen in der Praxis betraut werden, sind komplex und vernetzt. Es müssen viele 
voneinander abhängende Arbeitsschritte geplant, koordiniert und überwacht werden. 
Zudem verfügen die Gruppenmitglieder nur über wenig Erfahrungen im Umgang mit dem 
entsprechenden Problembereich (vgl. Badke-Schaub, 1993). Indem sich die 
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Arbeitsbedingungen auch ohne eine Beeinflussung von Seiten der Gruppe verändern 
können, unterliegt der Prozess der Zusammenarbeit einer gewissen Eigendynamik. Darüber 
hinaus verfügen die Gruppenmitglieder nicht auf allen Planungsstufen über alle Informa-
tionen bezüglich des zu bearbeitenden Bereichs, wodurch die Intransparenz der Problem-
stellungen realer Projektgruppen zum Ausdruck kommt. Die Faktoren, welche die Situation 
beeinflussen, sind nur teilweise bekannt und in der Regel nicht direkt manipulierbar. Die 
Ziele werden von Seiten des Unternehmens meist nur global vorgegeben, sodass sich die 
Gruppenmitglieder der Bewältigung einer Reihe von konkurrierenden Zielstellungen 
gegenübergestellt sehen (vgl. Simon, 2002).  
Aus der übereinstimmenden Merkmalsstruktur der Aufgabenstellungen, mit denen Projekt-
gruppen in der Realität konfrontiert werden, und den komplexen Problemlöseaufgaben der 
Problemlöseforschung wird im Allgemeinen schlussgefolgert, dass die Anforderungen, die 
an Projektgruppen gestellt werden, mit den Anforderungen komplexer Problemstellungen 
kompatibel sind (vgl. Funke, 1993). Das Postulat der Anforderungskompatibilität ist jedoch 
innerhalb der komplexen Problemlöseforschung nicht unumstritten (vgl. Funke, 1993, 
1995; Kluwe et al., 1991; Kluwe, 1995; Simon, 2002). So konnte bisher noch nicht geklärt 
werden, inwieweit die kognitiven Anforderungen, die durch komplexe Problem-
löseaufgaben an eine Versuchsgruppe gestellt werden, mit den kognitiven Anforderungen 
bei der Bewältigung einer komplexen Aufgabenstellung in der betrieblichen Praxis 
übereinstimmen (vgl. Kluwe, 1995; Süß, 1996). Der Fokus der vorliegenden Untersuchung 
liegt jedoch nicht auf der Analyse der kognitiven Anforderungen an Probanden beim 
komplexen, kollaborativen Problemlösen wie beispielsweise der Untersuchung des Ein-
flusses von Intelligenz oder Vorwissen der einzelnen Teilnehmer. Im Vordergrund stehen 
vielmehr die Anforderungen an das Interaktionsverhalten der Gruppenmitglieder, die als 
Grundlage einer Potentialbeurteilung dienen können. So unterscheidet auch Funke (1995) 
zwischen kognitionspsychologischer und eignungsdiagnostisch orientierter Problem-
löseforschung. Letztere rückt Potentialaussagen in den Vordergrund.  
Dass in der Bewältigung komplexer Problemlöseaufgaben gleiche oder ähnliche Inter-
aktionsverhaltensweisen ausgelöst werden wie in der Zusammenarbeit einer realen 
Arbeitsgruppe, konnte von Badke-Schaub und Frankenberger (1996) empirisch bestätigt 
werden. Die Analyse des Interaktionsverhaltens einer Gruppe von Konstrukteuren am 
Arbeitsplatz und während der Bearbeitung eines computersimulierten Planspiels - die in der 
komplexen Problemlöseforschung aufgrund ihrer hohen Realitätsnähe verstärkt zur 
Erforschung komplexen Problemlöseverhaltens eingesetzt werden (vgl. Strauß & 
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Kleinmann, 1995) - zeigte, dass bei der Bearbeitung in zeitlich komprimierter Form die 
gleiche Interaktionsstruktur und Gruppendynamik wie am Arbeitsplatz zum Tragen 
kommen. In der Bearbeitung komplexer Problemlöseaufgaben werden folglich komplexe 
und dynamische Interaktionsprozesse innerhalb einer Gruppe ausgelöst, die mit dem Inter-
aktionsgeschehen in einer Arbeits- bzw. Projektgruppe vergleichbar und einer Beobachtung 
zugänglich sind (vgl. Stumpf 1997; Wetzel, 1995).  
Die Abbildung bzw. Strukturierung der Anforderungen, die sich aus einer komplexen 
Problemstellung an das Interaktionsverhalten der Problemlöser ergeben, erfolgt in der 
Problemlöseforschung zumeist in Form normativer Problemlösemodelle. Diese basieren 
überwiegend auf handlungstheoretischen Überlegungen (vgl. Funke, 2003).  
 
2.2.3 Handlungsmodelle komplexen Problemlösens 
Zunächst werden die konstituierenden Merkmale einer Handlung und das Konzept der sog. 
Handlungsphasen erläutert, welche eine zentrale Rolle in den Handlungsmodellen des 
individuellen Problemlösens sowie des Problemlösens in Gruppen einnehmen. Im 
Anschluss werden das Grundmodell des Problemlösens in Gruppen nach Wetzel (1995) 
und der sog. optimale Problemlöseverlauf in Gruppen nach Simon und Vornberger (2003) 
dargestellt. 
 
2.2.3.1 Merkmale einer Handlung  
Mit der Fülle an psychologischen Forschungsarbeiten und der dadurch gewonnenen 
Detailerkenntnisse geht auch ein Verlust an zusammenhängenden theoretischen Annahmen 
einher, was das Bedürfnis nach umfassenden Konzeptionen wachsen lässt (vgl. Funke, 
2003; Sternberg & Grigorenko, 2001). Theoretische Ansätze, die der zunehmenden 
Detaillierung bzw. Spezialisierung in psychologischen Teilgebieten eine integrative 
Sichtweise entgegensetzen, stellen die sog. Handlungstheorien dar. Im Zentrum der 
Betrachtungen steht die „Handlung“, die durch folgende allgemeine Merkmale beschrieben 
werden kann: 
In der Intentionalität, d.h. der zielgerichteten und absichtsvollen Ausführung bestimmter 
Verhaltensweisen, besteht das erste konstituierende Merkmal einer Handlung, die diese 
vom „bloßen“ unwillkürlichem Verhalten abgrenzt. Die Bewusstheit, die in einer Handlung 
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liegt, erzeugt zugleich Verantwortlichkeit für dieselbe. Als weiteres konstituierendes 
Merkmal lässt sich die Kontrolle von Handlungen anführen, die diese von bloßen 
Ereignissen, wie beispielsweise Erröten oder Schwitzen abgrenzt (vgl. Brandtstädter, 
2001). Die Kontrollierbarkeit von Handlungen erzeugt ebenfalls Verantwortlichkeiten, die 
nach Weiner (1986) zu Emotionen wie Stolz oder Scham führen können. Damit 
Handlungen tatsächlich als solche anerkannt werden, ist es des weiteren bedeutsam auf den 
Regelbezug von Handlungen hinzuweisen. Handlungen sind stets in Beziehung zu 
bestimmten Regeln, Gruppennormen bzw. Konventionen zu setzen, die zulässige Spiel-
räume und erwünschte Handlungsabläufe determinieren. Insbesondere im Prozess der 
Rollendifferenzierung kann erwünschtes Handeln verstärkt bzw. unerwünschtes Handeln 
sanktioniert werden (vgl. Funke, 2003). Als letztes Merkmal ist die Polyvalenz von 
Handlungen anzuführen. Handlungen und deren Effekte können demnach auf zahlreichen 
Ebenen wirken. Nach Brandtstädter (2001) sind Handlungen „überdeterminiert“, sie können 
gleichzeitig verschiedenen Zielen bzw. Intentionen dienen, die zum Teil untereinander 
konfligieren.   
Das kontrollierte, intentionale Verhalten der Teilnehmer einer Projekt- bzw. Problemlöse-
gruppe unterliegt bestimmten Rollenerwartungen im Gruppenprozess und dient im Rahmen 
einer komplexen Problemstellung der Erreichung unterschiedlicher Zielsetzungen (vgl. 
auch Kap. 2.2.4). Es ist folglich einer Erfassung über handlungstheoretische Ansätze zu-




Trotz der Vielgestaltigkeit der unterschiedlichen handlungstheoretischen Ansätze, welche 
entweder motivationspsychologische, systemtheoretische, sozialkonstruktivistische bzw. 
tätigkeitsorientierte Aspekte hervorheben, lassen sich doch zentrale Gemeinsamkeiten 
finden. Als wesentlicher Punkt ist die in den Modellen berücksichtigte Differenzierung 
verschiedener Phasen des Handlungsablaufs anzuführen (vgl. z.B. Cranach & Tschan, 
1997; Dörner & Wearing, 1995; Schaub, 1993). 
Dem Konzept der Handlungsphasen wird in der Problemlöseforschung eine große Be-
deutung zur Beschreibungen der Anforderungen an einen Problemlöser beigemessen (vgl. 
Dörner, 1976; Dörner, 1989; D`Zurilla & Goldfried, 1971; Tschan, 2000). Bereits John 
Dewey (1933) verweist in „How we think“ auf eine bestimmte Abfolge von Schritten beim 
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Problemlösen: Beginnend mit einem Gefühl des Zweifels, geht der Problemlöser über zur 
Problemidentifikation und der Suche nach relevanten Fakten. Er formuliert Lösungs-
entwürfe, die von ihm geprüft werden mit der Option auf eine Neuformulierung des Pro-
blems. Der Prozess endet mit der Auswahl und Realisierung der als richtig angenommenen 
Lösung (zitiert nach Funke, 2003). Das Postulat eines sog. „Phasen-Theorems“ des 
Problemlösens (vgl. Witte, 1972) beinhaltet sowohl eine deskriptive als auch präskriptive 
Seite. Aus deskriptiver Sicht erfolgt eine möglichst dezidierte Beschreibung der Abläufe 
bzw. Phasen beim Problemlösen; aus präskriptiver Sicht dienen die Phasenmodelle als 
„Vorschrift für gutes Problemlösen“. Das Theorem ist zwar fixer Bestandteil der Problem-
löseliteratur, es fehlen jedoch eindeutige empirische Belege für seine Evidenz (vgl. Lipshitz 
& Bar-Ilan, 1996). Eine erste empirische Untersuchung zu verschiedenen Phasen problem-
lösenden Handelns stammt von Bales und Strodtbeck (1951), die sich diesen mittels 
Verhaltensbeobachtung annähern, wobei wohl in erster Linie die methodischen 
Unstimmigkeiten der Untersuchung keine eindeutigen Ergebnisse zulassen (vgl. hierzu 
Simon, 2002). Der Darlegung von „empirisch unterscheidbaren Phasen“ durch Putz-
Osterloh (1995) fehlen die empirischen Evidenzen; Dirksmeier (1999) gelingt es nicht, 
einen eindeutigen Einfluss verschiedener Phasen des Problemlöseprozesses auf die 
Problembewältigung nachzuweisen. Lediglich Kraus (2004) konnte in seiner Untersuchung 
den Einfluss bestimmter Phasen bzw. Phasenabfolgen auf die Problemlösegüte nachweisen 
(vgl. auch Kap. 2.2.3.4).  
Trotz der mangelnden empirischen Evidenz ist die logische und sinnstiftende Funktion 
verschiedener Phasen des Handlungsablaufs beim Problemlösen kaum in Frage zu stellen 
(vgl. Funke, 2003; Simon, 2002; vgl. auch Kap. 2.2.3.3 und 2.2.3.4). In verschiedensten 
Untersuchungen wird immer wieder auf einen Kern bestimmter Abläufe im 
Problemlöseprozess verwiesen. Diese beziehen sich auf die Phasen 1) Zielausarbeitung, 2) 
Hypothesenbildung, 3) Planen und Entscheiden, 4) Überwachen und 5) Evaluation (vgl. 
z.B. Schaub & Reimann, 1999).  
Die eben aufgeführten Handlungsphasen und die daraus abzuleitenden Verhaltens-
anforderungen wurden überwiegend anhand der Untersuchung einzelner Problemlöser 
generiert, die Gruppe stand nur selten im Vordergrund der Betrachtung. Ein Vergleich der 
Modelle zum individuellen Problemlösen mit dem Modell zur Strukturierung des Arbeits-
ablaufs von Projektgruppen in Organisationen von Daenzer (1976/77) zeigt jedoch, dass die 
Anforderungen, welche sich an Individuen bzw. Gruppen bei der Bewältigung komplexer 
Problemstellungen stellen, annähernd gleich sind (vgl. Simon, 2002). Zusätzlich zu den 
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Anforderungen, welche die komplexe Problemstellung an sich stellt, gewinnt im Rahmen 
von Gruppenarbeit eine weitere Komponente an Bedeutung, nämlich die Zusammenarbeit 
der Gruppenmitglieder innerhalb der einzelnen Phasen zu koordinieren, wodurch die 
Handlungsorganisation mit in die soziale Interaktion verflochten wird (vgl. Brandstätter, 
1989; Simon, 2002). Ein Modell, welches die Interaktion bzw. Koordination der Beiträge 
im Rahmen von Gruppenarbeit berücksichtigt, wird im folgenden Abschnitt dargestellt. 
 
2.2.3.3 Das Grundmodell des Problemlösens in Gruppen nach Wetzel (1995) 
Aufbauend auf einer Analyse der zentralen Bestandteile der bekanntesten individuellen 
Problemlösemodelle entwickelte Wetzel (1995) ein Grundmodell des Problemlösens in 
Gruppen (vgl. Abb. 2). Neben den Anforderungen, die sich aus der komplexen Problem-
stellung an sich ergeben (vgl. Kap. 2.2.2), berücksichtigt das Modell insbesondere, welche 
Anforderungen sich aus der Koordination der Anstrengungen der Gruppenmitglieder in der 
Auseinandersetzung mit einer komplexen Problemlöseaufgabe ergeben. Als zentrale Punkte 
hebt Wetzel (1995) die kontinuierliche „Steuerung des Interaktionsprozesses“ und die 
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Abb. 2: Das Grundmodell des Problemlösens in Gruppen nach Wetzel (1995, S. 43) 
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Der erste Arbeitsschritt, den eine Gruppe in der Auseinandersetzung mit einer Problem-
stellung zu bewältigen hat, besteht in der Klärung des anfänglichen Problemzustands. 
Dieser kann entweder gegeben sein, oder er muss aktiv aufgesucht werden. Der anfängliche 
Problemzustand repräsentiert die vordringlichen Problemstellungen der Gruppenmitglieder, 
die nach einer Lösung verlangen und damit das Ziel der Gruppenarbeit darstellen (vgl. 
Dörner, 1989). Im Gegensatz zu einem einzelnen Problemlöser, der sein Vorgehen „im 
Stillen“ planen kann, müssen in Gruppen Handlungspläne von teilweise erheblicher 
Komplexität kommuniziert, vereinbart und überwacht werden. Die Auseinandersetzung der 
Gruppenmitglieder über die gemeinsame Herangehensweise an eine komplexe Problem-
stellung wird zur zentralen Anforderung an Gruppenarbeit. Wetzel (1995) weist diesem 
Tatbestand eine eigene Phase zu. In der darauffolgenden Orientierungsphase stellt sich an 
die Gruppenmitglieder die Anforderung, wechselseitig Informationen bezüglich des 
anfänglichen Problemzustands auszutauschen. Der gegenseitige Informationsaustausch ist 
als wesentliche Voraussetzung anzusehen, damit die Gruppenmitglieder darauf aufbauende, 
inhaltliche Vorschläge zur Problemlösung generieren können. Nach der Entscheidungs-
findung für bestimmte Maßnahmen und deren Umsetzung ist es notwendig, dass in einem 
letzten Schritt geprüft wird, ob diese auch tatsächlich zur Erreichung des gewünschten 
Zielzustands beigetragen haben, oder ob eine Revision der Handlungsstrategien der Gruppe 
erforderlich ist.  
Um die Bedeutung des Gruppenkontextes hervorzuheben, betont Wetzel (1995) neben der 
Planung der gemeinsamen Vorgehensweise die Notwendigkeit der begleitenden 
„Interaktionsprozesssteuerung“. Die kontinuierliche Steuerung des Problemlöseprozesses 
findet ihren Ausdruck in regelmäßigen Reflexionen und Vorschlägen der Gruppen-
mitglieder zur Verbesserung der gemeinsamen Vorgehensweise innerhalb jeder Phase. Die 
normative Darstellung des Ablaufes der verschiedenen Arbeitsschritte bzw. Phasen darf 
nicht darüber hinwegtäuschen, dass in der Realität der Problembearbeitung durch eine 
Gruppe immer wieder einzelne Schritte übersprungen werden können bzw. Rücksprünge in 
vorherige Phasen auftreten können. Folglich kann es zur Bildung von Wiederholungs-
schleifen kommen (vgl. Wetzel, 1995). Dies verdeutlicht, dass die Darstellung von Denken 
und Handeln in komplexen Situationen durch normative Modelle mehr der logischen 
Strukturierung und Vereinfachung der Darstellung von komplexen Handlungsabläufen 
dient als der detaillierten Beschreibung der tatsächlich ablaufenden Problemlöseprozesse in 
Gruppen (vgl. auch Simon, 2002).  
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Das Modell von Wetzel (1995) basiert auf der theoretischen Zusammenführung 
verschiedener Überlegungen und Befunde zum komplexen Problemlösen von Individuen 
bzw. Gruppen, es wurde jedoch keiner empirischen Validierung unterzogen. Ein Modell, 
welches eine idealtypische Strukturierung des Handlungsablaufs beim komplexen Problem-
lösen in Gruppen beschreibt, und im wesentlichen empirisch bestätigt werden konnte, stellt 
der sog. optimale Problemlöseverlauf in Gruppen nach Simon und Vornberger (2003) dar.  
 
2.2.3.4 Der optimale Problemlöseverlauf nach Simon und Vornberger (2003) 
In Analogie zum Modell von Wetzel (1995) umfasst der optimale Problemlöseverlauf die 
wesentlichen Handlungsphasen beim komplexen Problemlösen in Gruppen (vgl. Abb. 3). 
Es wird ebenfalls kein normativer Ablauf der einzelnen Problemlösungsphasen postuliert, 
sondern Rücksprünge in einzelne Phasen und die Bildung von Wiederholungsschleifen 
finden Berücksichtigung.  
 
   
   










































































Soziale Verstärkung  
Abb. 3: Der optimale Problemlöseverlauf nach Simon und Vornberger (2003) 
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Neben der Klärung der vordringlichen Zielstellungen der Gruppenarbeit (vgl. auch Dörner, 
1989; Wetzel, 1995) stellt sich für Simon und Vornberger (2003) zu Beginn einer Arbeits-
sitzung die Anforderung an eine Gruppe, den übergeordneten Prozessablauf zu planen. Das 
bedeutet, in dieser Phase ist festzulegen, mit welchen Methoden und Strategien die Gruppe 
an die Problembewältigung herangehen möchte. Dazu zählen u.a. die Wahl eines Mo-
derators, die Einführung von Arbeitsteilung, die Visualisierung der Problemlage und der 
bisherigen Erkenntnisse am Flip-Chart, etc. Die anfängliche Klärung von Rollen und die 
grundlegende Organisation der Herangehensweise an die Problembewältigung dient dazu, 
im weiteren Prozessverlauf gegebenenfalls auftretende Reibungsverluste zu vermeiden 
bzw. zu minimieren, und ist demnach als „präventive“ Koordinationsanforderung zu 
verstehen.  
In der darauffolgenden Phase der allgemeinen Problemanalyse müssen innerhalb der 
Gruppe grundsätzliche Informationen über die Aufgabenstellung ausgetauscht werden, 
kritische Problemaspekte hinterfragt und Zusammenhänge hergestellt werden. Es handelt 
sich um eine grundlegende Sondierung der Problemlage, vergleichbar der Phase der 
Orientierung über die Aufgabenstellung bei Wetzel (1995). Aufbauend auf der Problem-
analyse stellt sich in der Phase der Prozessklärung die Anforderung, einzelne Teilziele 
aufzustellen, und die zur Erreichung dieser Teilziele notwendigen Arbeitsschritte fest-
zulegen bzw. diese zu priorisieren. Die Hauptanforderung in dieser Phase besteht darin, 
gemeinsam die nächsten Arbeitsschritte bzw. zu bearbeitenden Problemaspekte (Teilziele) 
zu planen und festzulegen, sodass die Gruppe im weiteren Verlauf denselben Handlungs-
plan verfolgt (vgl. auch Wetzel, 1995). Nach der Einigung über den nächsten zu 
bearbeitenden Problemaspekt erfolgt eine gründliche Analyse des ausgewählten Teil-
aspektes innerhalb der intensiven Problemanalyse. Es müssen für die Aufgabenbewältigung 
relevante Informationen eingeholt, ausgetauscht und die bisherigen Erkenntnisse zu diesem 
Problemaspekt systematisiert und bilanziert werden. Aufbauend auf dieser intensiven 
Problemanalyse können in der Phase der Problemlösung von der Gruppe konkrete Lösungs-
vorschläge entwickelt, bewertet, ausgewählt und umgesetzt werden.  
Nach der Bearbeitung eines Teilproblems wird innerhalb der Prozessklärung festgelegt, 
welcher Problemaspekt als nächstes bearbeitet werden soll. Das bedeutet, dass es im Ver-
lauf des Problemlöseprozesses zu mehrmaligen Wiederholungsschleifen kommt, bis alle 
einzelnen Teilprobleme bzw. Teilziele abgearbeitet sind. Eine Wiederholungsschleife muss 
jedoch nicht notwendigerweise mit einer Prozessklärung eingeleitet werden. So kann eine 
Gruppe im Rahmen ihres Modells mit der Entscheidung für einen bestimmten 
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Lösungsansatz in der Phase der Problemlösung auf einen neuen Problemaspekt stoßen, zu 
deren Bearbeitung wiederum eine allgemeine Problemanalyse bzw. eine Revision der Liste 
an zu bearbeitenden Teilproblemen in der Prozessklärung notwendig wird. Sind alle Teil-
probleme bzw. alle Arbeitsschritte zur Lösung der Teilziele abgearbeitet, wird der Prozess 
mit der Phase der Prozessbilanz abgeschlossen. In dieser Phase ist über den Verlauf des 
Diskussions- und Arbeitsprozesses zu reflektieren, um Anregungen zur Optimierung der 
nächsten Arbeitssitzung ableiten zu können (vgl. auch Kaiser & Brettschneider, 2001).  
Simon und Vornberger (2003) gehen wie Wetzel (1995) davon aus, dass nicht nur innerhalb 
der einzelnen Schritte sondern auch über den gesamten Prozessverlauf hinweg eine zentrale 
Anforderung an die Gruppe in der „Koordinierung und Steuerung“ ihrer Aktivitäten liegt. 
So stellt sich beispielsweise an eine Arbeitsgruppe die Anforderung, immer wieder prozess-
begleitend zu hinterfragen bzw. zu bilanzieren, welche Arbeitsschritte bereits durchgeführt 
wurden oder noch durchzuführen sind. Dadurch wird verhindert, dass zentrale Bestandteile 
der Aufgabenbewältigung vergessen bzw. nicht berücksichtigt werden. 
Neben den bisher aufgeführten aufgabenbezogenen Anforderungen und den Anforderungen 
an die Prozesskoordination ist die Berücksichtigung der sozial-emotionalen Anforderungs-
ebene im Modell von Simon und Vornberger (2003) hervorzuheben. Während in bisherigen 
Modellen des Gruppenproblemlösens die sozial-emotionalen Anforderungen nicht oder nur 
am Rande berücksichtigt werden, nimmt die soziale Verstärkung der Gruppenmitglieder im 
optimalen Problemlöseverlauf eine tragende Rolle ein. Die soziale Verstärkung im Sinne 
wechselseitiger sozialer Anerkennung und Wohlwollens (vgl. Brandstätter, 1989; Simon, 
2002) wird vergleichbar der kontinuierlichen Steuerung und Koordination der Gruppen-
prozesse als eine dem optimalen Problemlöseprozess zugrundeliegende Anforderung an 
Gruppenarbeit angesehen (vgl. Simon & Vornberger, 2003). Während die Steuerung der 
Aktivitäten der Gruppenmitglieder dazu dient, eine reibungslose Koordination und 
Integration der Anstrengungen der verschiedenen Gruppenmitglieder im Zuge der Problem-
bewältigung zu gewährleisten (vgl. Kap. 2.2.3.3), dient die soziale Verstärkung in erster 
Linie der Vermeidung von Reibungsverlusten auf der Beziehungsebene (vgl. auch Steiner, 
1972). Denkbar sind in diesem Zusammenhang auftretende Macht- bzw. Statuskämpfe der 
Gruppenmitglieder, aber auch ein Gruppenklima, welches durch fehlendes Vertrauen in die 
Gruppe oder mangelnde gegenseitige Wertschätzung geprägt ist. Als Folge fließen die 
Anstrengungen der Gruppenmitglieder nicht mehr primär in die Aufgabenbewältigung, 
sondern die zwischenmenschlichen Konflikte werden zum bestimmenden Thema der 
Gruppenarbeit bzw. ziehen sich einzelne Gruppenmitglieder als Konsequenz aus dem 
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Gruppenprozess zurück, deren Potential für die Problembewältigung somit nicht mehr zur 
Verfügung steht. Den Prozessverlusten auf der Beziehungsebene ist mittels der wechsel-
seitigen sozialen Verstärkung vorzubauen, die dazu dient, eine tragfähige Vertrauensbasis 
für die Zusammenarbeit aufzubauen. Erst ein Klima der Akzeptanz und Sicherheit inner-
halb der Gruppe erlaubt die notwendige kritische Auseinandersetzung mit einer komplexen 
Aufgabenstellung, ohne dass die gegenseitige Wertschätzung gefährdet wird (vgl. Simon & 
Vornberger, 2003).  
Im Gegensatz zum Modell von Wetzel (1995) konnte der optimale Problemlöseverlauf als 
Handlungsmodell des komplexen Problemlösens in Gruppen im wesentlichen empirisch be-
stätigt werden. So weist Kraus (2004) in seiner Untersuchung die Bedeutsamkeit der 
einzelnen Phasen bzw. bestimmter Phasenabfolgen für eine erfolgreiche 
Problembewältigung durch eine Problemlösegruppe nach. Darüber hinaus berücksichtigt 
der optimale Problemlöseverlauf mit den Anforderungsebenen Aufgabenbewältigung, 
Steuerung und insbesondere sozial-emotionale Beziehungsregulation die zentralen Ebenen, 
welche für die Interaktion zwischen den Mitgliedern einer Gruppe von Bedeutung und einer 
systematischen Analyse zugänglich sind (vgl. Boos, 1996; Fisch, 1994; Kaiser & 
Brettschneider, 2001). Er wird folglich als handlungsleitendes Modell für die Ableitung der 
zielführenden Interaktionsverhaltensweisen der Projektgruppenmitarbeiter und 
insbesondere von Führungspersonen bzw. Problemlösespezialisten beim komplexen Pro-
blemlösen in Gruppen verwandt (vgl. hierzu Kap. 2.4.3 und 2.6.3).  
Wie es in Projektgruppen auf der Basis der ausgeübten Interaktionsverhaltensweisen der 
Teilnehmer zur Differenzierung unterschiedlicher Rollen kommt, wird im nächsten 
Abschnitt erläutert.  
 
2.2.4 Rollendifferenzierung beim komplexen Problemlösen in Gruppen 
Forderungen nach einer „Verflachung der Hierarchien“ im Rahmen von Projektorganisation 
führen dazu, dass in Projektgruppen zum Teil keine formalen Positionen bzw. Funktions-
träger vorgegeben werden (vgl. Friedel-Howe, 1994; Projektmanagement Fachmann, Band 
1, 1998). Die Annahme einer effektiveren „Selbstregulation durch die Gruppe“ steht jedoch 
im Widerspruch zu den Erkenntnissen der sozialpsychologischen und mikrosoziologischen 
Kleingruppenforschung, nach denen in neu formierten Gruppen relativ schnell und spontan 
das Phänomen der Rollendifferenzierung zu beobachten ist (vgl. Bales & Slater, 1955; 
Greif, 1983; Schjelderup-Ebbe, 1922; Schneider, 1985; Schuler, 1993). Diesem Tatbestand 
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liegt das Bestreben der Menschen zugrunde, Ordnung und Struktur in ihre sozialen Bezüge 
zu bringen (vgl. Fisch, 1989). Eine Folge dieser Bemühungen ist die Entwicklung von 
Rollen und rollenbezogenen Regeln innerhalb eines sozialen Systems, die ein reibungsloses 
Zusammenleben der Beteiligten ermöglichen sollen. Dies ist insbesondere dann gewähr-
leistet, wenn alle Beteiligten gemäß ihrer „erwarteten Rollen“ handeln, d.h. den 
Erwartungen gerecht werden, welche innerhalb eines sozialen Systems an den Inhaber einer 
bestimmten Rolle bzw. Position gerichtet werden (vgl. Thomas, 1992). 
Der Tatbestand der spontan auftretenden Rollendifferenzierung wird insbesondere im 
Rahmen der Potentialanalyse von Bewerbern für neu zu besetzende Arbeits- bzw. Projekt-
gruppen genutzt. So werden als Bestandteil verhaltensorientierter Verfahren wie beispiels-
weise dem Assessment Center häufig sog. Problemlösegruppen gebildet, welche ohne 
Vorgabe von Hierarchieverhältnissen bzw. Positionszuweisungen eine Diskussion über eine 
komplexe Problemstellung führen müssen (vgl. Höft & Funke, 2001). Die Herausbildung 
bestimmter Rollen im Gruppenprozess stellt die Grundlage für die Potentialbeurteilung 
durch die Assessoren dar.  
Zur Erklärung des Prozesses der Rollendifferenzierung existieren in der Literatur sehr 
unterschiedliche Rollenkonzepte. Beispielsweise geht der Ansatz der impliziten Eigen-
schaftstheorie davon aus, dass Individuen bestimmte Persönlichkeitsmerkmale besitzen 
müssen, um eine soziale Rolle ausfüllen zu können (vgl. Wiswede, 1977). Der alleinigen 
„Etikettierung” einer Rolle als Personeneigenschaft kommt jedoch nur geringer Nutzen für 
das Verständnis ablaufender Gruppenprozesse zu. Entsprechend der verhaltensorientierten 
Erfassung von Kompetenzen beim komplexen Problemlösen in Gruppen wird in der 
vorliegenden Arbeit eine Rollenbeschreibung gewählt, die das konkrete Rollenverhalten der 
Personen in einer spezifischen Gruppensituation in den Vordergrund stellt, um daraus 
Verhaltensprognosen bzw. Verhaltenserklärungen abzuleiten (vgl. auch Sader, 1991).  
Zu diesem Zweck wird auf den verhaltenstheoretischen Rollenansatz von Opp (1970) 
zurückgegriffen. Für den Autor lässt sich die Summe der Erwartungen an einen 
Rolleninhaber nach der Theorie des sozialen Handelns als eine bestimmte Klasse von 
ausgeführten bzw. antizipierten Aktivitäten der Beteiligten im Gruppenprozess beschreiben 
(vgl. auch Homans, 1950). Die Herausbildung von Rollen ist eine Folge der verschieden-
artigen Verhaltensweisen (Aktivitäten), welche die Beteiligten im Gruppenprozess zeigen. 
Rollendifferenzierung lässt sich demnach interpretieren als „eine besondere Form der 
Handlungsspezialisierung, die ihren Niederschlag in verschiedenartigen Erwartungen 
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findet, die an bestimmte Personen in sozialen Systemen herangetragen werden.“ (Opp, 
1970; S.152). In seinen Überlegungen nimmt Opp (1970) Bezug auf die Untersuchung von 
Bales und Slater (1955), welche einen empirischen Beleg für die Bedeutung von 
Handlungsspezialisierungen zur Beeinflussung der Erwartungen der Gruppenmitglieder 
liefern. Die Autoren untersuchten ad hoc zusammengeführte studentische Laborgruppen, 
die in vier aufeinanderfolgenden Sitzungen verschiedene Problemlöseaufgaben in 
Diskussionsrunden erörtern mussten. Sie beschreiben Rollendifferenzierung als einen 
Prozess, durch den ”overt acts of certain qualities are expected of certain persons at certain 
times, while overt acts of other qualities are expected of other persons at other times.” 
(S.259). Die Herausbildung bestimmter Rollen zeigt sich demnach in der Übereinstimmung 
zwischen den tatsächlich gezeigten Verhaltensweisen und den latenten Verhaltens-
erwartungen der anderen Gruppenmitglieder im Interaktionsprozess. Bales und Slater 
(1955) konnten zeigen, dass ein Gruppenmitglied, das vermehrt Verhaltensweisen zur Auf-
gabenbewältigung ausübte, die Erwartungen der anderen Teilnehmer im Gruppenprozess 
dahingehend lenkte, ihn als den „Mann mit den besten Ideen“ bzw. der „Fähigkeit zur 
Steuerung“ wahrzunehmen. Davon konnten sie einen sog. „social-emotional-specialist” 
unterscheiden, der durch differenziertes Verhalten auf der Beziehungsebene in die Rolle 
desjenigen gelangte, den die anderen Gruppenmitglieder am sympathischsten empfanden.  
Die jeweilige Spezialisierung im Verhalten stellt in erster Linie eine Antwort auf die 
komplexen Anforderungen der Gruppensituation dar, die zentral die Erwartungen der 
Gruppenmitglieder bestimmt (vgl. Bales & Slater, 1955; Opp, 1970). Diese Überlegungen 
sind in Übereinstimmung mit dem Kompetenzverständnis dieser Untersuchung zu sehen. 
Die Kompetenz bzw. das Handlungspotential einer Person ermöglicht ihr die Ausübung 
bestimmter Verhaltensweisen, die der Erfüllung vordringlicher Anforderungen der 
(Gruppen-)Situation dienen (vgl. Kap. 2.1.2 und 2.1.4). Durch eine entsprechende 
Handlungsspezialisierung beeinflusst eine Person die Erwartungen der anderen Gruppen-
mitglieder dahingehend, dass sie eine bestimmte Rolle bzw. Position im Gruppenprozess 
anstrebt.   
Nach Wiswede (1977) ist der Prozess der Rollendifferenzierung am ehesten in ad hoc zu-
sammengestellten, unstrukturierten Gruppen zu beobachten. Dies erscheint insofern 
sinnvoll, als in solchen Gruppen zu Beginn der Zusammenarbeit wenig Vorstellungen über 
die Aufgaben- bzw. Handlungsverteilungen der einzelnen Personen vorhanden sind, und 
sich Handlungsspezialisierungen in verschiedenen Bereichen erst herausbilden müssen, 
damit die Gruppe als Ganzes überhaupt handlungsfähig werden kann (vgl. auch Kap. 
Theoretische Grundlagen  34 
2.3.2.2.2). Die Wahrscheinlichkeit des Auftretens von Rollendifferenzierung steigt zudem 
mit dem Grad der Aufgabenkomplexität (vgl. Wiswede, 1977). Je komplexer das Problem 
ist, das die Gruppe zu lösen hat, umso verschiedenartiger bzw. differenzierter sind die 
Tätigkeiten bzw. Handlungsspezialisierungen, die für die Problemlösung notwendig sind. 
Dies erfordert einen möglichst „rationellen“ Einsatz der differentiellen Fähigkeiten, über 
welche die verschiedenen Beteiligten in der Regel verfügen. Projektgruppen werden in der 
Regel zur Lösung eines neu auftretenden, komplexen Problems, das im normalen Arbeits-
ablauf nicht gelöst werden kann, relativ kurzfristig zusammengesetzt. Es werden Mit-
arbeiter aus unterschiedlichen Fachbereichen mit unterschiedlichen beruflichen Eignungen 
zusammengeführt, um die komplexe Problemstellung zu bearbeiten. Insofern ist davon 
auszugehen, dass gerade in Projektgruppen mit der Herausbildung unterschiedlicher Rollen 
bzw. Handlungsspezialisierungen der Teilnehmer zu rechnen ist. 
Eine der wesentlichsten Handlungsspezialisierungen in einer Gruppe besteht in der Heraus-
bildung der Führungsrolle (vgl. Gibb, 1969; Schuler, 2001; Wiswede, 1977). Die besondere 
Bedeutung der Rolle des Führenden für das Erleben und Verhalten der Gruppenmitglieder 
wird durch die Befunde der Führungsforschung belegt. Eine Führungsperson nimmt unter 
anderem Einfluss auf die Arbeitsprozesse einer Gruppe, auf die Motivation der Geführten, 
auf die Arbeitszufriedenheit, auf die Gruppenleistung, etc. Inwiefern das Handlungs-
potential einer Person ausschlaggebend für das Erreichen der Führungsposition beim 
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2.3 Führung  
In der Literatur zur Führungsthematik findet sich eine nahezu unüberschaubare Anzahl 
unterschiedlicher Befunde. Eine Synthese mit dem aufgeführten Kompetenzverständnis 
erfordert folglich in einem ersten Schritt eine integrative Zusammenfassung des zugrunde-
liegenden Führungsverständnisses dieser Arbeit.  
Zunächst wird die zugrundeliegende Auffassung des Führungsbegriffs unter besonderer 
Berücksichtigung der verhaltenswissenschaftlichen Perspektive dargestellt. Um die 
theoretische Verankerung des verwendeten Führungsbegriffs zu verdeutlichen, werden im 
Anschluss die wesentlichen Einflussfaktoren bzw. Bestimmungsgrößen des Führungs-
handelns vorgestellt. Die Darstellung mündet in ein Rahmenmodell für die Betrachtung von 
Führung bzw. Führungsverhalten.  
  
2.3.1 Zum Führungsbegriff 
Das Phänomen Führung lässt sich überall dort festmachen bzw. thematisieren, wo sozial 
organisiertes Leben im Vordergrund steht. Als Wissenschaftsdisziplinen, welche sich neben 
der Psychologie mit diesem Phänomen beschäftigen, lassen sich u.a. Pädagogik, 
Soziologie, Betriebswirtschaftslehre, Politologie oder auch Kommunikationswissenschaften 
anführen. Vielfach wird der interdisziplinäre Charakter des Forschungsgegenstands 
hervorgehoben (vgl. Neuberger, 2002; v. Rosenstiel, 2001; Stogdill, 1974). Die 
Vielschichtigkeit des Führungsbegriffs, welcher sich aus sehr unterschiedlichen Perspek-
tiven betrachten lässt, unterstreicht jedoch die Notwendigkeit, in der jeweiligen 
Betrachtung von Führung zu einer sinnvollen, forschungsleitenden Reduktion zu gelangen. 
Für die Organisationspsychologie lässt sich die verhaltenswissenschaftliche Perspektive 
hervorheben (vgl. v. Rosenstiel, 2001).  
Zentraler Betrachtungsgegenstand organisationspsychologischer Forschung ist die 
Organisation, als ein ihrer Umwelt gegenüber offenes System, das zeitlich überdauernd 
existiert, spezifische Ziele verfolgt, sich aus Individuen bzw. Gruppen zusammensetzt, und 
ein soziales Gebilde darstellt, das eine bestimmte Struktur aufweist und zumeist durch 
Arbeitsteilung und eine Hierarchie von Verantwortung gekennzeichnet ist (vgl. Gebert, 
1978).  Die Ausrichtung bzw. Koordination der Aktivitäten, der in der Organisation tätigen 
Personen oder sozialen Einheiten auf das Zielsystem der Gesamtorganisation wird zur 
zentralen Führungsaufgabe (vgl. v. Rosenstiel, 2001).  
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In diesem Zusammenhang lassen sich verschiedene Ebenen in der Betrachtung von 
Führung unterscheiden. Der Steuerung des gesamten Systems über die sog. Unternehmens-
kultur bzw. über bestimmte Unternehmensstrategien (vgl. z.B. Wunderer, 2003) lässt sich 
die Führung einzelner Menschen in Organisationen gegenüberstellen. Der indirekten 
Führung von Mitarbeitern durch Strukturen, den sog. Führungssubstituten, wie beispiels-
weise Fließbandlaufgeschwindigkeiten, PC-Programme, Stellenbeschreibungen, etc., 
welche die Arbeitsabläufe der geführten Personen so detailliert regeln, dass Führung durch 
Vorgesetzte nicht mehr notwendig erscheint (vgl. Türk, 1995), steht der sog. personale 
Führungsansatz gegenüber, welcher die Betrachtung der ablaufenden Führungsprozesse in 
Arbeitsgruppen in den Vordergrund stellt. Personale Führung ist für v. Rosenstiel (2001) 
das zentrale Feld organisationspsychologischer Führungsforschung und -praxis. Führung 
wird in diesem Zusammenhang als unmittelbare, absichtliche und zielbezogene 
Einflussnahme von Vorgesetzten auf Untergebene in Organisationen mit Hilfe von 
Kommunikationsmitteln verstanden (vgl. Baumgarten, 1977). Weinert (1995) erweitert 
diese Definition um die Wechselseitigkeit der Verhaltensbeeinflussung zwischen Führern 
und Geführten (vgl. auch Neuberger, 2002; Wunderer, 1995a). Danach repräsentiert 
Führung ein Gruppenphänomen, welches die Interaktion zwischen zwei oder mehreren 
Personen einschließt und intentionale soziale Einflussnahme darstellt. Die Einflussnahme 
ist wechselseitig gestaltet und zielt darauf ab, durch Kommunikationsprozesse Ziele zu 
erreichen. Diese Definition wird häufig als Konsens innerhalb der organisations-
psychologischen Führungsforschung verstanden.  
Die Betrachtung von Führung als Mittel zur Zielerreichung erfolgt in dieser Arbeit somit 
schwerpunktmäßig aus verhaltenswissenschaftlicher Sicht: Analyseeinheit ist das 
intentionale (Kommunikations-)Verhalten einzelner Gruppenmitglieder als Führer bzw. 
Geführter. Dies korrespondiert mit der in dieser Arbeit angestrebten Kompetenzerfassung 
auf der Verhaltensebene (vgl. Kap. 2.1.4). Die organisationspsychologische Führungs-
forschung hat sich ausführlich mit den verschiedenen Einfluss- bzw. Bestimmungsgrößen 
von Führungsverhalten auseinandergesetzt.  
 
2.3.2 Theoretische Einbettung des Führungsbegriffs 
Konkretes Führungsverhalten ist, wie jedes andere Verhalten auch, von der Person des 
Führenden und von der Situation, in der dieses ausgeübt wird, abhängig (vgl. v. Rosenstiel, 
2001). Dieser Zusammenhang wurde bereits von Kurt Lewin (1963) in der bekannten 
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Formel V = f(P, S) aufgezeigt, welche das Verhalten (V) als Funktion von Person (P) und 
Situation (S) beschreibt. Der Einfluss bestimmter Persönlichkeitseigenschaften auf 
Führungshandeln wird von der sog. Eigenschaftstheorie der Führung untersucht (vgl. Kap. 
2.3.2.1). Die Modelle der sog. Kontingenztheorie beschäftigen sich neben den 
Persönlichkeitseigenschaften näher mit dem Einfluss der situativen Anforderungen auf 
Führungsverhalten (vgl. Kap. 2.3.2.2). Neben dem Einfluss von Person und Situation 
führen die verhaltenstheoretisch orientierten Untersuchungen der Führungsforschung als 
wesentliche Bestimmungsgrößen des Führungsverhalten dessen Funktionalität und Dimen-
sionalität an (vgl. Kap. 2.3.2.2 und 2.3.2.3).  
 
2.3.2.1 Die Eigenschaftstheorie der Führung 
Der zentrale Grund dafür, dass bestimmte Personen in eine Führungsposition gelangen, 
wurde von den Vertretern der Eigenschaftstheorie in den 40er und 50er Jahren des letzten 
Jahrhunderts darin gesehen, dass sich Führungspersonen von Geführten hinsichtlich 
bestimmter Persönlichkeitseigenschaften, wie beispielsweise Dominanz, Intelligenz, Selbst-
vertrauen, Durchsetzungsfähigkeit, o.ä.m unterscheiden. Bestimmte Personen sollten 
diesem Eigenschaftsansatz der Führungsforschung zufolge eine überdauernde 
Persönlichkeitsdisposition zum Führungshandeln besitzen, die entsprechend des Ansatzes 
der Persönlichkeitsforschung als relativ stabil, sowie zeit- und situationsunabhängig 
angesehen wurde (vgl. Amelang & Bartussek, 1990; Pervin, 1993). Die Vertreter der 
Eigenschaftstheorie versuchten diesen monokausalen Erklärungsansatz mittels ver-
schiedener Forschungsdesigns zu belegen. So wurde zum einen untersucht, in welchen 
Persönlichkeitseigenschaften sich Inhaber von Führungspositionen von Geführten unter-
scheiden. Die Inhaber von Führungspositionen wurden zum anderen in erfolgreiche bzw. 
erfolglose Führer unterteilt und anschließend hinsichtlich ihrer Eigenschaften untersucht 
(vgl. Neuberger, 1995b).  
Die erzielten Befunde wurden in zahlreichen Überblicksartikel bzw. Metaanalysen 
zusammengefasst (vgl. Ghiselli, 1973; Korman, 1966; Mann, 1959; Schuler & Funke, 
1989; Stogdill, 1948; Stogdill, 1974). Als zentrales Ergebnis kristallisierte sich heraus, dass 
zwar viele der untersuchten Persönlichkeitseigenschaften mit dem Innehaben einer 
Führungsposition bzw. dem Führungserfolg korrelierten, die Korrelationen aber insgesamt 
eher gering und die Streuung der Befunde sehr viel größer war, als es aufgrund der Zufalls-
streuung zu erwarten gewesen wäre (vgl. z.B. Mann, 1959; Stogdill 1948; v. Rosenstiel, 
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2001). Die häufig enttäuschenden Ergebnisse führten in den 50er Jahren zu einer 
Abwendung der Führungsforschung vom Eigenschaftsansatz, was nach Lord, DeVader und 
Allinger (1986) jedoch als überstürzt gelten darf. In ihrer differenzierten Metaanalyse 
weisen die Autoren darauf hin, dass die Überblicksartikel nicht nur Studien mit unter-
schiedlichen Zielstellungen, verschiedenen Definitionen der Kernbegriffe bzw. unter-
schiedliche Populationen umfassten, sondern auch heterogene und teilweise unzuverlässige 
Messinstrumente. So wurden beispielsweise Instrumente zur Diagnose von Persönlichkeits-
störungen aus dem klinischen Bereich zur Erfassung der Eigenschaften „gesunder“ 
Führungspersonen eingesetzt (vgl. auch Gibb, 1969). Darüber hinaus wird eine sinnvolle 
Interpretation der Ergebnisse dadurch erschwert, dass Unterschiede in den abhängigen 
Variablen - Innehaben einer Führungsposition vs. erfolgreiche Führungsperson - in den 
Überblicksartikeln zumeist ignoriert wurden. So korrelieren bei einer reliablen Erfassung 
von Persönlichkeitseigenschaften Intelligenz, Maskulinität - Femininität oder Dominanz 
signifikant mit dem Innehaben einer Führungsposition mit Werten bis zu .40 (vgl. Lord et. 
al, 1986).  
Der vorhandene Zusammenhang zwischen Persönlichkeitseigenschaften und dem Inne-
haben einer Führungsposition wird in neueren Studien belegt (vgl. Tagger & Hacket, 1999; 
Thorton et. al, 1987). Eine Untersuchung, welche das Erreichen einer Führungsposition am 
gezeigten Führungsverhalten festmacht, und den Zusammenhang zu Persönlichkeits-
eigenschaften thematisiert, stammt von Schott (2004). Die Autorin untersuchte mittels eines 
diskriminanzanalytischen Designs simultan den Einfluss verschiedener Persönlichkeits-
eigenschaften auf die Herausbildung bzw. die Etablierung der Führungsrolle in komplexen 
Problemlösegruppen, welche jeweils über die gezeigte Führungsaktivität operationalisiert 
wurden. Im Rahmen der Untersuchung ergaben sich signifikante Korrelationen zwischen 
den Persönlichkeitseigenschaften Extraversion, Neurotizismus, Verträglichkeit, Internalität, 
Flexibilität, soziale Fertigkeiten sowie Inkonsistenz und der Herausbildung der 
Führungsrolle, die Werte zwischen .36 und .48 aufwiesen. Bezüglich der Etablierung in der 
Führungsrolle ergaben sich signifikante Korrelationen mit Extraversion, Neurotizismus, 
Dominanz, Flexibilität sowie Inkonsistenz, die sich zwischen .35 und .48 bewegten.  
Zusammenfassend ist zu konstatieren, dass Persönlichkeitseigenschaften einen nicht zu 
vernachlässigenden Einfluss darauf haben, ob eine Person in eine Führungsposition gelangt. 
Kirkpatrick und Locke (1991) gehen davon aus, dass die Eigenschaften einem potenziellen 
Führer helfen, bestimmte, für Führung notwendige, Fähigkeiten auszubilden und diese dann 
in entsprechende Handlungen umzusetzen. Dies steht in Analogie zu den Überlegungen in 
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Kapitel 2.1.3 über den Einfluss von Persönlichkeitseigenschaften auf individuelle 
Handlungsfähigkeit. Neben dem Einfluss auf die „Führungsfähigkeit“ ist zudem das 
Einwirken von Persönlichkeitseigenschaften auf die Motivation zum Führungshandeln zu 
berücksichtigen (vgl. ebenfalls Kap. 2.1.3), d.h. inwieweit eine Person überhaupt bereit ist, 
sich im Rahmen des Führungsprozesses zielführend einzubringen (vgl. Rutte & Willke, 
1984; vgl. hierzu auch Kap. 2.3.2.2.2). 
Neben der Bedeutsamkeit von Persönlichkeitseigenschaften konnte Schott (2004) ebenfalls 
den Einfluss der Situation auf die Herausbildung der Führungsrolle belegen. So fließt in die 
von ihr ermittelte Diskriminanzfunktion, welche mit einer Klassifikations-
wahrscheinlichkeit von 91% eine Vorhersage der Übernahme der Führungsrolle durch ein 
Gruppenmitglied erlaubt, neben den Eigenschaften Neurotizismus, Verträglichkeit und 
Inkonsistenz ebenfalls die gleichzeitig erfasste Situationsvariable „Besitz von Positions-
macht“ mit ein. Auch v. Rosenstiel (2001) weist darauf hin, dass Führungsverhaltensweisen 
nicht allein als Korrelat überdauernder Persönlichkeitsmerkmale interpretiert werden 
dürfen, die über unterschiedliche Situationen hinweg gleich sind. Die jeweiligen Anteile der 
Persönlichkeitsvariablen an der Varianzaufklärung sind zu gering, um situative Einflüsse 
ganz zu vernachlässigen. Die Erklärung des Zusammenwirkens von personalen und situa-
tionalen Einflüssen auf das Führungsverhalten ist das Ziel der Vertreter der sog. 
Kontingenztheorie der Führung. 
 
2.3.2.2 Die Kontingenztheorie der Führung 
Den verschiedenen Kontingenzmodellen der Führungsforschung liegt die Kernannahme 
zugrunde, dass es nicht das „ideale“ Führungsverhalten - verstanden als Ausdruck einer 
Persönlichkeitsdisposition zum Führungshandeln - unabhängig von der Situation gibt (vgl. 
v. Rosenstiel, 2001; Weinert, 1995). Es wird davon ausgegangen, dass je nach Situation 
unterschiedliche Anforderungen an das Verhalten einer Führungsperson gestellt werden, 
um die Gruppe der Zielerreichung näher zu bringen. 
Zunächst wird das Modell von Fiedler (1967) dargestellt, das eines der ersten und zugleich 
fundiertesten Ansätze zur Präzisierung bzw. Operationalisierung der Situations-
bedingungen und deren Einfluss auf den Führungsprozess darstellt und in der Literatur 
häufig als das Kontingenzmodell bezeichnet wird (vgl. Weinert, 1998). Im Anschluss wird 
auf die dynamische Interaktionstheorie von Gibb (1969) eingegangen, die im Rahmen der 
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Wechselbeziehung zwischen personalen und situationalen Bedingungsfaktoren ins-
besondere den Einfluss der Geführten auf Führungsverhalten thematisiert.   
 
2.3.2.2.1 Das Kontingenzmodell von Fiedler (1967) 
Für die Entwicklung seines Modells wurde von Fiedler (1967) eine sehr heterogene 
Stichprobe an untersuchten Gruppen herangezogen, die von Basketballteams über Stahl-
arbeitergruppen bis hin zu Managementgruppen reicht, sodass von einer großen Reichweite 
seiner Modellüberlegungen auszugehen ist. In seiner zentralen These postuliert er, dass die 
Gruppenleistung von einer optimalen Passung zwischen dem Führungsstil eines Vor-
gesetzten und dem „Grad der Günstigkeit” der Situation für den Gruppenführer abhängig 
ist.  
Das Konstrukt Führungsstil wird als eine dem Verhalten vorgelagerte Bedürfnisstruktur 
verstanden, die über die Zeit hinweg stabil ist und somit als Persönlichkeitsmerkmal zu 
verstehen ist. Zur Bestimmung des Führungsstils beurteilt der Vorgesetzte mittels eines 
semantischen Differentials aus 17 bipolaren Adjektivpaaren (z.B. freundlich - unfreundlich, 
angenehm - unangenehm, kooperativ - unkooperativ etc.) denjenigen Mitarbeiter, mit dem 
er am wenigsten gerne zusammenarbeitet (LPC = Least Preferred Coworker). Fiedler 
(1967) konstruiert hieraus ein bipolares Persönlichkeitsmerkmal des Vorgesetzen. Eine 
Führungsperson mit einem hohen LPC-Wert beurteilt selbst den am wenigsten bevorzugten 
Mitarbeiter noch als freundlich, kooperativ, intelligent, etc. Darin kommt die motivationale 
Orientierung einer Führungsperson zum Ausdruck, über die Zusammenarbeit mit ihren 
Mitarbeitern ein Gefühl der Selbstwertschätzung und Anerkennung zu erzielen. Einen 
niedrigen Wert interpretiert Fiedler (1967) als Bedürfnis, über die Bewältigung der 
Aufgabenstellung ein Gefühl der Anerkennung und Selbstwertschätzung zu erlangen.  
Die entscheidende Variable, welche die Beziehung zwischen dem Führungsstil und der 
Gruppenleistung moderiert, stellt die sog. „situative Günstigkeit” dar. Als günstig 
betrachtet Fiedler (1967) eine Situation dann, wenn sie dem Vorgesetzten ein hohes Maß an 
Einfluss auf das Verhalten der Gruppenmitglieder ermöglicht. Die Operationalisierung der 
„situativen Günstigkeit” erfolgt über drei Situationsparameter, von denen er annimmt, dass 
sie einen zentralen Einfluss auf das gezeigte Führungsverhalten ausüben: 
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1) die Führer-Geführten Beziehung 
2) die Aufgabenstruktur  
3) die Positionsmacht des Führers 
Die wichtigste der drei Variablen stellt die Beziehung zwischen dem Führer und den 
Geführten dar. In ihr kommt zum Ausdruck, ob ein Führer von einer Gruppe akzeptiert 
wird oder nicht. Sie verkörpert gleichsam die „Atmosphäre” für einen Führer innerhalb der 
Gruppe. Zur Messung der Führer-Geführten Beziehung wurde in der Untersuchung in der 
Regel der Vorgesetzte gebeten, die Beziehung der Geführten zu ihm in einem Polaritäts-
profil (z.B. freundlich - unfreundlich, warm - kalt, kooperativ - unkooperativ, etc.) zu 
beurteilen. Ob eine Aufgabenstellung von routinemäßiger oder komplizierter Natur ist, wird 
bei der Betrachtung der Aufgabenstruktur berücksichtigt. Die verschiedenen Aufgaben-
typen wurden durch externe Experten nach den verschiedenen Dimensionen der Aufgaben-
taxonomie von Shaw (1963) beurteilt. Zu diesen Dimensionen zählten die Anzahl der 
Lösungen, die Verifizierbarkeit der Korrektheit der Lösungen, die Klarheit von Ziel-
vorstellungen und die Zahl der Wege, die zum Erreichen des Ziels führten. Die 
Positionsmacht des Führers repräsentiert in Anlehnung an die Typologie der Machtquellen 
nach French und Raven (1959) die Möglichkeit der Führungsperson zu belohnen bzw. zu 
bestrafen. Die Positionsmacht des Vorgesetzten wurde ebenfalls von externen Experten 
eingestuft. Durch die Kombination der verschiedenen Situationsvariablen gelangte Fiedler 
(1967) zu acht verschiedenen Ausprägungen situativer Günstigkeit für einen Vorgesetzten, 
die von sehr günstig bis extrem ungünstig reichen. Auf den Extrempolen stellt eine stark 
ausgeprägte Führer-Geführten Beziehung in Verbindung mit einer strukturierten Aufgabe 
und einer hohen Positionsmacht des Führers eine sehr hohe situative Günstigkeit für eine 
Führungsperson dar und vice versa. Aufbauend auf den gesammelten Daten postulierte der 
Autor, dass bei sehr hoher und sehr niedriger situativer Günstigkeit eine Führungsperson 
mit einem eher aufgabenorientierten Führungsstil (niedriger LPC-Wert) am wirkungs-
vollsten im Hinblick auf die Gruppenleistung einzuschätzen ist. In Situationen mittlerer 
Günstigkeit erwartet er eher die Wirksamkeit eines beziehungsorientierten Führers (hoher 
LPC-Wert).  
An der Konzeption Fiedlers (1967) wurde weitreichende Kritik geübt, u.a. lassen sich deren 
atheoretische Konzeption, die unreliable Erfassung des Führungsstils des Vorgesetzten, die 
willkürliche Auswahl der Situationsparameter, die mangelnde Replizierbarkeit der Daten, 
o.ä.m. anführen. Dennoch bleibt Fiedlers „historischer“ Verdienst, die Suche nach den 
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situativen Einflussgrößen auf den Führungsprozess initiiert zu haben (vgl. Neuberger, 
1995b). Neuere Ansätze der Personalentwicklung greifen zudem Überlegungen Fiedlers 
(1967) wieder auf, wonach bei einer mangelnden Passung von Person und Situation nicht 
die überdauernden, und damit nur schwer veränderbaren Eigenschaften einer Person, 
sondern die Eigenschaften der Situation zu verändern sind, um zu einem wünschenswerten 
Verhalten der Führungsperson zu gelangen (vgl. v. Rosenstiel, 2001; Weinert, 1995).  
Überträgt man die Annahmen Fiedlers (1967) auf die Situation einer Arbeits- bzw. 
Projektgruppe, welche gemeinsam eine komplexe Problemstellung zu bearbeiten hat, liegt 
für eine Leitungsperson aufgrund der hohen Komplexität der Aufgabenstellung (Aufgaben-
struktur), der zunehmenden Betonung der Teamverantwortlichkeit (und damit der 
abnehmenden Positionsmacht der Führungsperson) sowie der weniger stark ausgeprägten 
Führer-Geführten Beziehung (aufgrund der Projektstruktur mit hoher Fluktuation und der 
zunehmenden Zugehörigkeit zu verschiedenen Teams) insgesamt eher eine geringe 
situative Günstigkeit vor. Nach Fiedler (1967) wäre in dieser Situation ein aufgaben-
orientierter Stil im Verhalten einer Führungsperson zu bevorzugen. Wie in Kapitel 2.3.2.3 
noch ausführlicher aufgezeigt wird, ist die von Fiedler (1967) propagierte Inkompatibilität 
der beiden Führungsstile Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung jedoch 
durchaus kritisch zu betrachten bzw. neu zu bewerten.  
Die in der Folge der Untersuchung von Fiedler (1967) vielfältig diskutierten situationalen 
Einflussgrößen auf den Führungsprozess lassen sich überwiegend in eine der drei Klassen: 
Aufgabenstruktur, Merkmale auf Seiten der Geführten und Gruppenmerkmale einordnen 
(vgl. Rosenstiel, 2001; vgl. auch Kap. 2.3.3). In den letzten Jahren gewinnt zunehmend die 
Betrachtung der Unternehmensstruktur bzw. -kultur als situationale Variable an Bedeutung 
(vgl. Wunderer, 1995). Zudem wird der aktiven Rolle der Geführten im Führungsprozess 
über die Bewertung von Führungshandeln verstärkte Aufmerksamkeit geschenkt (vgl. 
Neuberger, 1995b; Wunderer, 1995a). Die Wechselseitigkeit der sozialen Einflussnahme 
und insbesondere die Rolle der Geführten im Führungsprozess wird von Gibb (1958, 1969) 
als Vertreter der sog. dynamischen Interaktionstheorie hervorgehoben. Er sieht hierin einen 
Erklärungsansatz dafür, warum für eine Führungsperson eine „günstige“ Atmosphäre bzw. 
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2.3.2.2.2 Die dynamische Interaktionstheorie nach Gibb (1969) 
An den Beginn seiner Führungsbetrachtungen stellt Gibb (1969) die Überlegung, dass 
Gruppen „Mechanismen“ (und somit Entitäten) zur Befriedigung der Bedürfnisse von 
Individuen darstellen. In der Befriedigung der Bedürfnisse der Gruppenmitglieder liegt die 
zentrale Zielstellung von Gruppenarbeit. Zur Erfüllung der Bedürfnisse bzw. Zielstellungen 
propagiert der Autor eine Reihe von Systemfunktionen, welche von einer Gruppe als 
Ganzes auszuüben sind, um Überleben, Wirksamkeit, Integration und Strukturerhaltung der 
Gruppe sicherzustellen. Das heißt, dies sind Funktionen, die ausgeübt werden müssen, 
damit eine Gruppe der Erreichung ihrer Ziele näher kommen kann. Neuberger (2002) führt 
in diesem Zusammenhang u.a. das Lösen von Problemen, Fällen von Entscheidungen, 
Koordinieren von Anstrengungen, Sichern von Motivation, Bewältigen von Konflikten, 
Verteilen von Informationen an. Die Funktionen zur Erreichung der Gruppenziele werden 
von Gibb (1969) zentral ins Handlungsfeld des Führenden gerückt. Sie stellen die 
Anforderungen an das Verhalten einer Führungsperson zum Zweck der Zielerreichung und 
somit Führungsfunktionen dar (vgl. auch Donaubauer, 2002)  
Gibb (1969) fokussiert in seinen Überlegungen 1) die Art der ausgeübten Führungs-
funktionen und 2) die Verteilung des beobachtbaren Verhaltens, über welches 
Führungsfunktionen ausgeführt werden. Welche Arten von Führungsfunktionen für eine 
Gruppe zielführend sind, ist für Gibb (1969) vorrangig von der Situation abhängig. 
Vergleichbar zu den Überlegungen Fiedlers (1967) sieht der Autor die Situation, neben der 
Aufgabenstellung und den Gruppenmerkmalen, vorrangig durch die interpersonellen 
Beziehungen zwischen den Gruppenmitgliedern bestimmt. Im Zentrum der Führer-
Geführten Beziehung stehen bei Gibb (1969) die situational bedingten Bedürfnisse der 
Geführten und die daraus erwachsenden Verhaltenserwartungen an einen potentiellen 
Gruppenführer. Hieraus wird die aktive Rolle der Geführten im Führungsprozess deutlich. 
So betont bereits Hollander (1958) in seinem idiosyncrasy credit model die Wechsel-
seitigkeit der sozialen Einflussnahme im Führungsprozess in Abhängigkeit von der 
Situation. Durch die Wahrnehmung und Bewertung der Handlungen eines Führers in 
Abhängigkeit von den situationalen Anforderungen entstehen Erwartungen der Geführten 
an die Beiträge einer Führungsperson (vgl. Sanford, 1950). Die Ausübung bestimmter 
Funktionen durch den Führer wird diesem durch Ansehen, Zustimmung und einem hohen 
Status in der Gruppe vergütet, wenn sie der Erreichung von Gruppenzielen dienen und 
damit den Erwartungen der Gruppenmitglieder gerecht werden. Es entsteht folglich eine 
wechselseitige Einflussnahme im Führungsprozess: Dasjenige Gruppenmitglied, das die 
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Zielerreichung in einer spezifischen Situation am besten forcieren kann und als solches von 
der Gruppe auch wahrgenommen wird, gelangt in die Führungsposition (vgl. Gibb, 1958; 
Hollander, 1978). Für die „Führungsfähigkeit“ rückt insgesamt die Interaktion zwischen der 
jeweiligen sozialen Situation und der Persönlichkeit einer Führungsperson in den Vorder-
grund. Welches Individuum in eine Führungsrolle gelangt, hängt von der Passung der 
Persönlichkeitseigenschaften und den dadurch bedingten Fähigkeiten bzw. der Motivation 
einer Person und den Bedürfnissen bzw. Erwartungen der Mitarbeiter ab, welche im Gegen-
zug durch die Situation determiniert werden. Dies korrespondiert mit der inter-
aktionistischen Betrachtung der Einflussfaktoren Person und Situation auf die 
Handlungsfähigkeit im Modell der individuellen Handlungskompetenz (vgl. Kap. 2.1.3).  
Neben der Bewertung der Art der ausgeübten Führungsfunktionen durch die Gruppe hebt 
Gibb (1969) die Häufigkeit und die Verteilung der beobachtbaren Verhaltenweisen zur 
Zielerreichung explizit hervor. So ist es, um überhaupt von der Übernahme einer 
Führungsfunktion durch ein Gruppenmitglied sprechen zu können, erforderlich, dass diese 
von einer Person in der Gruppe in stärkerem Maße als von den anderen Gruppenmitgliedern 
ausgeübt wird (vgl. Donaubauer, 1999; Donaubauer, 2002; Simon & Donaubauer, 2003). 
Gibb (1969) geht in diesem Zusammenhang davon aus, dass auch Geführte bestimmte 
Führungsaufgaben übernehmen können. Er zitiert Carter (1953), für den sich Führungs-
personen und Geführte in ihren stereotypen Rollenausübungen auf der Verhaltensebene 
lediglich in statistischer Hinsicht unterscheiden. Es liegt folglich ein Modell der „ver-
teilten“ Führung vor, indem auch den Geführten die Ausübung von Führungsfunktionen zu-
gebilligt wird. Trotz der Möglichkeit, dass bestimmte Führungsaufgaben auch von 
Geführten ausgeübt werden, macht jedoch die Übernahme einer Führungsrolle eine 
Handlungsspezialisierung einer Person innerhalb des Gruppenprozesses notwendig. Das 
bedeutet, nur Personen, die einen Großteil der Führungsfunktionen in stärkerem Maße als 
der Rest der Gruppe ausüben, können sich im Prozess der Rollendifferenzierung auch in 
einer Führungsrolle etablieren und so von den Geführten unterscheiden (vgl. Donaubauer, 
2002; Gibb, 1969; Opp, 1970; Schott, 2004; Simon & Donaubauer, 2003; vgl. Kap. 2.2.4). 
Dahinter verbirgt sich die in der Kleingruppenforschung empirisch gut abgesicherte 
Erkenntnis, dass die Wahrscheinlichkeit in die Führungsrolle zu gelangen, für diejenige 
Person am höchsten ist, welche das größte Ausmaß an Aktivität in den relevanten 
Führungsverhaltensweisen bzw. -funktionen aufweist (vgl. Donaubauer, 2002; Sorrentino 
& Boutellier, 1975). Gibb (1969) spricht im Zusammenhang mit der Übernahme einer 
Führungsrolle von einem Muster an multiplen, ausgeübten Führungsfunktionen durch ein 
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Gruppenmitglied, welches als Handlungsspezialisierung insgesamt die konkrete An-
wendung der „Führungsfähigkeit“ eines Individuums zum Ausdruck bringt.  
Die Modellvorstellung von Gibb (1969) berücksichtigt darüber hinaus die Möglichkeit 
eines Wechsels in der Führungsrolle, falls es zu einem Wechsel der Gruppenziele und 
damit der Situation kommt, welche die Anforderungen bzw. Erwartungen determiniert. 
Diese Überlegung lässt sich um den Fall erweitern, dass eine Führungsperson im Verlauf 
des Gruppenprozesses den Anforderungen der Situation nicht mehr gerecht wird, und aus 
diesem Grund ein Führungswechsel stattfindet (vgl. Donaubauer, 1999).  
Zusammenfassend geht die Interaktionstheorie davon aus, dass sich Führungsverhalten - im 
Sinne der aktiveren Ausübung bzw. Erfüllung der zielführenden Führungsfunktionen durch 
bestimmte Gruppenmitglieder - aus dem Einfluss von situationalen und personalen 
Variablen sowie deren Interaktion erklären lässt. Neben den Einflussgrößen Person und 
Situation wurden im vorangegangenen Abschnitt bereits Art und Aktivität der ausgeübten 
Führungsfunktionen bzw. Führungsverhaltensweisen als wesentliche Bestimmungsgrößen 
von Führungshandeln herausgearbeitet. Der verhaltenstheoretische Ansatz der Führungs-
forschung hat sich darüber hinaus mit einer weiteren Bestimmungsgröße auseinander-
gesetzt: den verschiedenen Dimensionen, auf denen Führungsverhaltensweisen lokalisiert 
werden können. 
 
2.3.2.3 Der verhaltenstheoretische Ansatz der Führungsforschung 
Im Rahmen der Untersuchung der Fragestellung, auf welchen Dimensionen die Verhaltens-
weisen einer Führungsperson einzuordnen sind, wurden innerhalb der Führungsforschung 
verschiedene Ansätze verfolgt. Die zwei bekanntesten Vertreter stellen die sog. „Ohio – 
Schule“ um Fleishman, Stogdill, Hemphill und Campell (vgl. z.B. Fleishman, 1953b) und 
die sog. „Michigan-Schule“ um Likert, Katz und Kahn (vgl. z.B. Likert, 1961) dar. Die 
beiden Ansätze unterscheiden sich kaum hinsichtlich der von ihnen identifizierten 
Dimensionen des Führungsverhaltens, wohl aber in der Frage nach der Abhängigkeit bzw. 
Unabhängigkeit der Dimensionen. Der Klärung dieser Frage wird eine kurze Darstellung 
der Inhalte der Verhaltensdimensionen am Beispiel der Ohio-Schule vorangestellt. 
Um herauszufinden, welche verschiedenen Dimensionen dem Verhalten von Führungs-
kräften zugrunde liegen, wurden in den Untersuchungen der Gruppe um Fleishman (1953b) 
die Geführten aufgefordert, mittels standardisierter, geschlossener Fragen das Verhalten 
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ihres unmittelbaren Vorgesetzten anonym zu beschreiben. Umfangreiche faktoren-
analytische Auswertungen führten regelmäßig zu zwei Dimensionen des Führungs-
verhaltens der Vorgesetzten, welche die Autoren als voneinander unabhängig betrachteten: 
1) Aufgabenorientierung im Verhalten des Führers („Initiating structure”) 
2) Mitarbeiterorientierung im Verhalten des Führers („Consideration”) 
Die Verhaltensdimension der Aufgabenorientierung lässt sich als Festlegung und 
Strukturierung der Arbeitsprozesse durch den vorgesetzten Gruppenführer zum Zwecke der 
Zielerreichung beschreiben. Dies geschieht in erster Linie über die Klärung der 
Aufgabenziele einer Gruppe und im Aufzeigen von Wegen, die zur Erreichung dieser Ziele 
führen. Um die Zielerreichung sicherzustellen, muss eine Führungsperson die Geführten 
aktivieren und ihre Leistungsmotivation fördern. Darüber hinaus ist es notwendig, dass eine 
Führungsperson die Aufgabenausführung beaufsichtigt und Ergebnisse kontrolliert (vgl. 
Neuberger, 1976a). Als zweite Verhaltensdimension postulierte die Gruppe um Fleishman 
(1953b) eine Dimension der Mitarbeiterorientierung. Die Mitarbeiterorientierung einer 
Führungsperson zeigt sich in der Ausübung von Rücksichtnahme und Aufmerksamkeit 
gegenüber den Bedürfnissen, Gefühlen und Zielen der Mitarbeiter. Sie beinhaltet eine 
allgemeine Wertschätzung und Achtung, die den Mitarbeitern gegenüber ausgedrückt wird. 
Offenheit, Zugänglichkeit, Bereitschaft zur zweiseitigen Kommunikation und der Einsatz 
und die Sorge für den Einzelnen stehen im Vordergrund (vgl. Neuberger, 1976a). Die 
beiden Dimensionen gewinnen an Schlüssigkeit, wenn man berücksichtigt, dass es in einer 
zielorientierten Gruppe um zweierlei geht, nämlich einerseits die Gruppe auf das 
Aufgabenziel hin zu lenken („Lokomotion“) und andererseits den Zusammenhalt innerhalb 
der Gruppe zu sichern („Kohäsion“) (vgl. Lukasczyk, 1960, vgl. auch Kap. 2.3.2.2.2). 
Durch die Mitarbeiterorientierung im Verhalten kann ein Vorgesetzter die Kohäsion 
innerhalb der Gruppe fördern, durch die Aufgabenorientierung trägt eine Führungsperson 
zur Lokomotion und damit zur Erreichung der Aufgabenziele bei (vgl. v. Rosenstiel, 2001).  
Die Frage nach der Unabhängigkeit der beiden Dimensionen hat die verhaltens-
wissenschaftliche Führungsforschung über einen längeren Zeitraum beschäftigt. Das 
Postulat der Unabhängigkeit von „Consideration“ und „Initiating structure“ bedeutet, dass 
eine Führungsperson in ihrem Verhalten gleichzeitig aufgabenbezogen und mitarbeiter-
bezogen vorgehen kann. Es lassen sich dann verschiedene Variationen in der Ausprägung 
der einen und der anderen Verhaltensorientierung finden, wie beispielsweise hohe 
Mitarbeiterorientierung bei niedriger Leistungsorientierung, hohe Leistungsorientierung bei 
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niedriger Mitarbeiterorientierung, hohe Leistungs- und Mitarbeiterorientierung etc. Blake 
und Mouton (1964) sehen im Verhalten einer Führungsperson, das hohe 
Aufgabenbezogenheit und hohe Mitarbeiterbezogenheit ausdrückt, die erstrebenswerteste 
Variante. Darauf aufbauend konzipierten die Autoren ein Verhaltenstraining (das sog. 
„Grid-Seminar“), in dessen Rahmen zunächst das jeweilige Führungsverhaltensmuster der 
Teilnehmer diagnostiziert wird, und anschließend über entsprechende Übungen versucht 
wird, das Verhalten einer hohen Ausprägung auf beiden Dimensionen anzunähern.  
Die sog. „Michigan-Schule“ um Likert, Katz und Kahn (vgl. Likert, 1961) stellte dem 
Ansatz der Ohio-Schule lange Zeit eine entgegengesetzte Annahme gegenüber. Danach 
sollten sich Leistungsorientierung und Mitarbeiterorientierung als Extrempunkte auf einem 
Kontinuum (also einer Dimension) gegenüberliegen und damit in einem inkompatiblen 
Verhältnis zueinander stehen. Das heißt, je stärker die Aufgabenorientierung einer 
Führungsperson ist, desto weniger sollte sie mitarbeiterorientiert handeln können. Dieser 
Ansatz wurde auch von Fiedler (1967) in seinem Modell vertreten (vgl. Kap. 2.3.2.2.1). Als 
Beleg dafür wurde zumeist auf die Ergebnisse von Bales und Slater (1955) verwiesen, die 
in ihrer Untersuchung zeigen konnten, dass die Wahrscheinlichkeit dafür, dass eine Person 
gleichzeitig die Rolle eines Aufgabenspezialisten und eines sozial-emotionalen Spezialisten 
innehatte, im Verlauf der vier von den Autoren betrachteten Problemlösegruppensitzungen 
rapide abnahm. Eine Kritik an der Annahme eines inkompatiblen Verhältnisses zwischen 
den beiden Dimensionen findet sich jedoch bei Weissenberg und Kananagh (1972), die 
zeigen konnten, dass die beiden Dimensionen „Consideration“ und „Initiating Structure“ in 
34 von 48 analysierten Untersuchungen signifikant positiv miteinander korrelierten. Im 
Gegensatz zu zwei unabhängigen Dimensionen bzw. einem Kontinuum, auf dem sich 
Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung in einem inkompatiblen Verhältnis 
gegenüberstehen, lassen sich die Befunde von Weissenberg und Kananagh (1972) als 
Ausdruck eines zugrundeliegenden Führungsfaktors „allgemeine Führungsaktivität“ 
interpretieren, der sowohl aufgabenbezogene als auch mitarbeiterbezogene Verhaltens-
weisen einer Führungsperson umfasst. Dies entspricht auch der letztendlichen Schluss-
folgerung von Bales und Slater (1955), welche die Hypothese der Anwesenheit zweier 
komplementärer Führer insofern relativieren, als sie die Rolle des Führers demjenigen 
Gruppenmitglied zuordnen, das sowohl aufgaben- als auch sozial-emotionale Probleme der 
Gruppe löst. Ein solches „generalisiertes Führungsverhalten“ sollte die Kluft zwischen den 
beiden Spezialistenrollen durch eine gewichtete Kombination und Integration der beiden 
spezialisierten Funktionen überbrücken.  
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In der Untersuchung von Bales und Slater (1955) findet jedoch noch eine weitergehende 
Differenzierung Berücksichtigung. Die Autoren stellen die Bedeutung der Steuerung des 
Interaktionsprozesses heraus, indem sie aufzeigen, dass die Einschätzung der Gruppen-
mitglieder, welche Person am meisten zur Steuerung des Gruppenprozesses beiträgt, höher 
mit dem subjektiven Rating der Gruppenmitglieder korreliert, wer der Führer in der Gruppe 
ist, als beispielsweise die Einschätzung, wer die Rolle des Ideenträgers und damit des 
Aufgabenspezialisten innehat. Diese „Steuerungsdimension“ im Verhalten von Führungs-
kräften ist in der Führungsforschung relativ lange unberücksichtigt geblieben. Erst die 
Betrachtung von Projektgruppen stellt die Bedeutung der Überwindung von Koordinations-
verlusten im Gruppenprozess und damit von Aktivitäten des Führenden zur Steuerung 
wieder in den Vordergrund des Aufgabenfelds eines Führers (vgl. Steiner, 1972; Streich, 
Marquart & Sanden, 1996). So merkt auch Rosenstiel (1999) an, dass bei der Nennung des 
Wortes Führung zumeist an das Handeln von betrieblichen Vorgesetzten zu denken ist, das 
dazu dient, die Arbeit der ihnen unterstellten Personen zielgerichtet zu aktivieren und zu 
koordinieren. Wetzel (1995) stellt in seinem Grundmodell des Problemlösens in Gruppen 
(vgl. Kap. 2.2.3.3) die Bedeutung der Koordination des Interaktionsprozesses in Gruppen, 
die eine komplexe Problemstellung zu bearbeiten haben, explizit in den Vordergrund. 
Neben einer Aufgabenebene und einer sozial-emotionalen Ebene lässt sich somit auch eine 
Dimension des Steuerungsverhaltens einer Führungsperson postulieren (vgl. Donaubauer, 
1999). 
Die Bedeutsamkeit der drei genannten Dimensionen des Führungshandelns beim 
komplexen Problemlösen in Gruppen wurde vom Autor in einer dieser Arbeit voraus-
gehenden Studie empirisch belegt (vgl. Donaubauer, 1999). Ausgangspunkt dieser 
Untersuchung war eine theoriegeleitete Anforderungsanalyse an das Verhalten von 
Führungskräften in der Situation „Leitung einer Projektgruppe“. Neben der Identifikation 
von zielführenden Führungsverhaltensweisen auf der Ebene der Aufgabenbewältigung, 
wurden ebenfalls Führungsfunktionen auf der Anforderungsebene der Steuerung bzw. auf 
der sozial-emotionalen Anforderungsdimension mit berücksichtigt. Mittels der 
Führungsfunktionen auf der Steuerungsebene wurden Verhaltensweisen erfasst, die der 
Unterstützung der Aufgabenbewältigung durch die Koordination der Anstrengungen der 
Gruppenmitglieder dienten. Die Förderung des Zusammenhalts und damit der Motivation 
zur gemeinsamen Aufgabenbewältigung wurde über Führungsfunktionen auf der sozial-
emotionalen Anforderungsebene abgebildet. Aufbauend auf der Erkenntnis, dass die 
Aktivität in den zielführenden Führungsfunktionen entscheidend ist, um in eine 
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Führungsposition zu gelangen (vgl. Gibb, 1969; vgl. Kap. 2.3.2.2.2), erfolgte ein 
diskriminanzanalytischer Vergleich der Aktivitäten von Führungspersonen und Geführten 
auf den drei Anforderungsdimensionen. Welche Personen eine Führungs- bzw. 
Geführtenrolle innehatten, wurde im Vorfeld clusteranalytisch bestimmt. Bei Heranziehen 
einer Stichprobe von N = 74 Versuchspersonen aus 21 Problemlösegruppen resultierte als 
Ergebnis einer schrittweisen Diskriminanzanalyse eine hoch signifikante Diskriminanz-
funktion, welche diejenigen Führungsfunktionen beinhaltet, die am stärksten zwischen 
Führern und Geführten trennten, und mit einer Wahrscheinlichkeit von 91% eine 
Identifikation der Führungsperson einer Projektgruppe erlaubte. Um in eine Führungs-
position zu gelangen, ist es für ein Gruppenmitglied auf der Aufgabenebene am 
bedeutsamsten, das Potential der anderen Gruppenmitglieder zu nutzen, für die Umsetzung 
vereinbarter Maßnahmen zu sorgen und den bisher erreichten Erkenntnisstand im Rahmen 
der Problemanalyse zu bilanzieren. Auf der Steuerungsebene hat die Führungsperson die 
kontinuierliche Lenkung des Problemlöseverlaufs zu übernehmen, sowie auf der sozial-
emotionalen Ebene zur Konfliktbewältigung innerhalb der Entscheidungsfindungsprozesse 
der Gruppe beizutragen (vgl. auch Donaubauer, 2002). Die identifizierten Führungs-
funktionen finden sich auf allen drei Anforderungsdimensionen wieder, sodass die Idee 
eines zugrundeliegenden Faktors „allgemeine Führungsaktivität“ bestätigt werden konnte 
(vgl. Donaubauer, 1999). Die Aktivität in der Ausübung der zentralen Führungsfunktionen, 
welche gemeinsam in die Diskriminanzfunktion einfließen, steht in einem linearen 
Verhältnis zur Wahrscheinlichkeit der Übernahme einer Führungsrolle. Dies entspricht den 
Befunden der Kleingruppenforschung, dass die vermehrte Aktivität in den relevanten 
Führungsfunktionen die Wahrscheinlichkeit erhöht, in die Führungsrolle zu gelangen (vgl. 
Kap. 2.3.2.2.2). Von besonderem Interesse ist die Überlegung, dass in den beschriebenen 
Funktionen insgesamt die Fähigkeit einer Führungsperson zum Ausdruck kommt, den 
Gruppenprozess zielgerichtet zu moderieren. Das Erreichen einer Führungsposition ist 
davon abhängig, inwiefern sich eine Führungsperson in den Dienst der Gruppe stellt und 
die zielgeleitete Ausführung von Gruppenaktivitäten überwacht bzw. anleitet (vgl. 
Donaubauer, 1999). Diese Überlegung wird in Kapitel 2.4.3 wieder aufgegriffen und 
vertieft. 
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2.3.3 Ein Rahmenmodell des Führungsverhaltens 
Die gesammelten Einflussfaktoren und Bestimmungsgrößen des Führungsverhaltens lassen 
































Abb. 4: Ein Rahmenmodell des Führungsverhaltens 
 
Die Passung zwischen den Eigenschaften und den dadurch bedingten Fähigkeiten bzw. der 
Motivation einer Person mit den situationalen Anforderungen in der Wahrnehmung der 
Geführten bestätigen deren Erwartungen, dass eine bestimmte Person in der Lage ist, die 
Zielerreichung auf den Ebenen Aufgabenbewältigung (Lokomotion), der Steuerung 
(Koordination) und dem Zusammenhalt der Gruppe (Kohäsion) voranzutreiben (vgl. Kap. 
2.3.2.1 und 2.3.2.2.2). In dem Maße wie die anderen Gruppenmitglieder das 
„Führungspotential“ einer Person positiv wahrnehmen, bieten sie dieser Möglichkeiten zur 
Ausübung bestimmter Führungsverhaltensweisen bzw. -funktionen (vgl. Kap. 2.3.2.2.2), 
die auf verschiedenen Dimensionen zu lokalisieren sind (vgl. Kap. 2.3.2.3). Indem ein 
Gruppenmitglied bestimmte Führungsfunktionen häufiger ausübt als der Rest der Gruppe, 
gelangt es über die höhere Führungsaktivität in eine Führungsposition (vgl. Kap. 2.3.2.2.2). 
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Gelingt es einer potentiellen Führungsperson nicht, sich im Streben um die Führungs-
position durchzusetzen, wirkt dies zurück auf die Erwartungen der Geführten, die dann 
gegebenenfalls einer anderen Person mehr Handlungsspielraum für die Gruppenführung 
einräumen, sodass es zu einem Wechsel in der Führungsrolle kommen kann.   
Die gesammelten Erkenntnisse über den Führungsprozess werden im nächsten Abschnitt in 
Bezug zu den Kompetenzbetrachtungen in Kapitel 2.1 sowie den Überlegungen zum 
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2.4 Führungskompetenz  
Zunächst erfolgt eine Synthese des Kompetenzverständnisses dieser Arbeit mit den 
berichteten Befunden der Führungsforschung zu einer Arbeitsdefinition individueller 
Führungskompetenz. Im Anschluss wird die sog. Moderationsfähigkeit einer Führungs-
person als zentraler Bestandteil individueller Führungskompetenz beim komplexen 
Problemlösen in Gruppen hervorgehoben. Die konkreten Anforderungen an das Inter-
aktionsverhalten des Moderators einer komplexen Problemlösegruppe werden anhand des 
optimalen Problemlöseverlaufs spezifiziert.  
 
2.4.1 Arbeitsdefinition individueller Führungskompetenz 
Wie im vorangegangenen Kapitel dargelegt, berücksichtigt die Führungsforschung das 
Zusammenwirken von personalen und situationalen Einflussgrößen auf die „Führungs-
fähigkeit“ eines Individuums. Dieses interaktionistische Forschungsparadigma lässt sich in 
Analogie zum gewählten Handlungskompetenzansatz dieser Arbeit interpretieren (vgl. Kap. 
2.1.3). Das System der durch die Situation funktional bestimmten Handlungsdispositionen, 
welche die Handlungsfähigkeit determinieren (vgl. Kap. 2.1.2), entspricht dem Handlungs-
potential eines Individuums zur Erfüllung der zielführenden Führungsfunktionen in einer 
bestimmten Führungssituation (vgl. Kap. 2.3.2.2.1 und 2.3.2.2.2). Das „Führungspotential“ 
bzw. die Führungsfähigkeit findet ihren Ausdruck im Verhalten in der Handlungs-
spezialisierung eines Individuums auf die zielführenden Führungsfunktionen im 
Interaktionsprozess (vgl. Kap. 2.3.2.2.2). 
Individuelle Führungsfähigkeit stellt den zentralen Aspekt individueller Führungs-
kompetenz dar. Sie entsteht aus dem Zusammenwirken von Wissen bzw. Fertigkeiten, 
welche im Rahmen des Führungsprozesses - und insbesondere im Rahmen der Wahrneh-
mungs- bzw. Bewertungsprozesse der Geführten - von Relevanz sind (vgl. Kap. 2.3.2.1 und 
2.3.2.2.2; vgl. hierzu auch Kap. 2.4.2). Führungsfähigkeit ist, in Analogie zur individuellen 
Handlungsfähigkeit, als eine Funktion dieser konstituierenden Elemente und deren 
fachlichen, methodischen und sozialen Ausprägungen zu interpretieren (vgl. Kap. 2.1.3). 
„Führungsbereitschaft“, als weitere Determinante individueller Führungskompetenz, wird 
entsprechend der Überlegungen in Kapitel 2.1.3 als Voraussetzung dafür angesehen, dass 
das vorhandene Führungspotential einer Person in entsprechende Handlungen zur Erfüllung 
von Führungsfunktionen umgesetzt wird (vgl. auch Rutte & Willke, 1984).  
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Zusammenfassend lässt sich die theoretische Passung der Bestimmungsgrößen von indi-
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bzw. Kompetenzmodell, die Kriterienkataloge zur Operationalisierung von Führungs-
kompetenz erheblich (vgl. Meier, 2001). Besonders auffällig ist in diesem Zusammenhang 
der Sachverhalt, dass bei der Betrachtung von Führungskompetenz oftmals verschiedene 
Abstraktionsniveaus vermengt werden. So betrachten Erpenbeck und Heyse (1999) die 
„Führungsfähigkeit von Gruppenprozessen“ als spezifische Subkomponente der Sozial-
kompetenz. Gleichzeitig verweisen die Autoren jedoch auf die Kompatibilität ihres Modells 
mit Ansätzen, die für die Führungsfähigkeit neben sozialen und ethischen Kompetenzen 
von Führungskräften auch fachliche und methodische Kompetenzanteile fordern (vgl. Kroy, 
1993; Winnes, 1993). Gleiches gilt für die von Erpenbeck und Heyse (1999) aufgeführte 
Kompatibilität ihrer Modellvorstellung mit dem Ansatz von Zürn (1993), der unter 
persönlicher Führungskompetenz die sieben Komponenten: sachliche, situative, soziale, 
personale, intrapersonale, transpersonale und integrative Kompetenz zusammenfasst. Der 
Hinweis von Erpenbeck und Heyse (1999), dass dieser Ansatz mit der Beschreibung von 
Kompetenzbereichen und Teilkompetenzen in ihrem Modell übereinstimmt, verdeckt nur 
die dort stattfindende Vermengung bzw. mangelnde Abgrenzung von übergeordneten 
Kompetenzdimensionen und zugehörigen Teilkomponenten hinsichtlich der Führungs-
thematik. Nahezu identisch zu diesen Überlegungen gestalten sich Führungs-
kompetenzkataloge von Unternehmen. So findet sich im sog. Management Appraisal - 
Modell der VEBA Oel AG Führungskompetenz als einer der Kompetenzbereiche neben 
intellektueller, fachlicher, sozialer und unternehmerischer Kompetenz, welche jedoch 
gemeinsam in ein übergreifendes „Führungsportfolio“ einfließen (zitiert nach Meier, 2001).  
Um den eben aufgeführten Unstimmigkeiten entgegenzuwirken und zur Verdeutlichung des 
Abstraktionsniveaus der Führungskompetenzbetrachtung der vorliegenden Arbeit, wird im 
Folgenden als forschungsleitende Prämisse die Übereinstimmung der drei Verhaltens-
dimensionen des Führungshandelns (vgl. Kap. 2.3.2.3) mit den drei zentralen Kompetenz-
bereichen von Handlungskompetenz postuliert (vgl. Kap. 2.1.5). Die Aufteilung des 
übergeordneten Konstrukts Handlungskompetenz in die drei Kompetenzbereiche, die 
wiederum in bestimmte Teilkompetenzen untergliedert werden können (vgl. Weiß, 1999; 
vgl. Kap. 2.1.5), ist demnach analog zur Abbildung der Handlungsspezialisierung einer 
Führungsperson zur Erfüllung der zielgerichteten Führungsfunktionen auf den drei be-
schriebenen Verhaltensdimensionen zu interpretieren. Der Vorteil einer solchen 
Betrachtungsweise liegt in der Möglichkeit, relevante Führungsfunktionen auf den 
verschiedenen Verhaltensebenen abzuleiten, welche als Teilkomponenten dieser 
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Führungskompetenzbereiche verstanden werden, und damit einer empirischen Erfassung 
über spezifische Indikatoren zugänglich sind (vgl. Weiß, 1999, vgl. hierzu Kap. 2.4.3).  
Als spezifische Ausdrucksform individueller Handlungs- bzw. Führungsfähigkeit in der 
Situation „Leitung einer Projektgruppe“ gewinnt die Moderationsfähigkeit einer Führungs-
person an Bedeutung (vgl. Donaubauer, 1999; vgl. Kap. 2.3.2.3). 
 
2.4.2 Moderationsfähigkeit als zentrale Anforderung an die Führungs-
kraft einer komplexer Problemlösegruppe 
Die zentrale Herausforderung an die Führungskraft einer Projektgruppe wird in 
zunehmendem Maße im „Management“ der häufig stattfindenden Besprechungen bzw. 
Gruppendiskussionen zur Bewältigung komplexer Problemstellungen gesehen (vgl. Heintel 
& Krainz, 1996; v. Rosenstiel et al., 2003). Dies ist nicht zuletzt Folge der aufgetretenen 
Schwierigkeiten einer Projektorganisation, die Führung überwiegend als Selbstregulation 
durch die Gruppe ohne formal vorgegebene Führungsperson versteht (vgl. Projekt-
management Fachmann, Band 1, 1998). Insbesondere neuere Untersuchungen zeigen, dass 
für die Bewältigung komplexer Problemstellungen, ein Maximum an Selbststeuerungs-
möglichkeiten in vielerlei Hinsicht nicht optimal ist (vgl. Gruber, Mandl & Renkl, 1999). 
Straka und Nieder (1998) weisen ausdrücklich darauf hin, dass für den Diskussionsprozess 
in betrieblichen Projektgruppen ein Moderator für die Diskussionsleitung und insbesondere 
für die Koordination der Zusammenarbeit der Gruppenmitglieder notwendig ist. Diese 
Notwendigkeit zeigt sich bereits darin, dass sich im Rahmen der Untersuchung der 
zielführenden Führungsfunktionen beim komplexen Problemlösen in Gruppen diejenige 
Person in die Führungsrolle gelangt, welche in der Ausübung von Führungsfunktionen auf 
den verschiedenen Anforderungsebenen vorrangig Moderationsaufgaben übernimmt (vgl. 
Donaubauer, 1999; vgl. Kap. 2.3.2.3).  
Eine systematische Analyse des Einflusses von Moderationstätigkeiten liefert die 
Untersuchung von Kaiser und Brettschneider (2001). Die Autoren betonen in ihren Über-
legungen die Bedeutung der Interaktionsprozessgestaltung für die Entscheidungsprozesse in 
Kleingruppen (vgl. auch Hackmann & Morris, 1975). Im Vordergrund stand die Frage, wie 
sich die Implementierung unterschiedlicher Lenkungsmaßnahmen auf die Koordination der 
Gruppendiskussion bzw. den Entscheidungsprozess auswirkt (vgl. auch Brettschneider, 
1999; Huber, 1995; Renkl & Mandl, 1995;). Hierzu erhielt die eine Hälfte der untersuchten 
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Schülergruppen in kaufmännischer Ausbildung bei der Bearbeitung einer komplexen Ent-
scheidungsaufgabe eine Entscheidungsmatrix. In den anderen Gruppen wurde ein Schüler 
als Moderator für den Gruppenprozess geschult. Dieser hatte die Aufgabenstellung, die 
Diskussion zielgerichtet durchzuführen, zu strukturieren bzw. diese zusammenzufassen. 
Zur Analyse der ablaufenden Prozesse wählten die Autoren die Methodik der 
systematischen Verhaltensbeobachtung (vgl. Kaiser & Brettschneider, 2001). Als 
Untersuchungsinstrumente kamen die „Konferenzkodierung“ und die „Entscheidungs-
findung im Gruppenprozess“ (vgl. Scharpf, 1988)  zum Einsatz, welche im Grundsatz auf 
der Interaktionsprozessanalyse von Bales (1950) bzw. dem SYMLOG-Verfahren von Bales 
und Cohen (1982) basieren. Für die Darstellung der zentralen Befunde wurden im Rahmen 
einer komparativen Fallanalyse zwei, für die jeweilige Lenkungsmaßnahme repräsentative 
Kleingruppen, nämlich „Moderation“ und „Matrix“ ausgewählt und miteinander ver-
glichen.  
Als Ergebnis zeigte sich, dass die beiden Untergruppen sich nicht in der Anzahl an 
diskutierten Entscheidungsalternativen unterschieden, allerdings wurden die verschiedenen 
Alternativen in der Moderationsgruppe in zeitlich abnehmendem Ausmaß diskutiert, in der 
Matrixgruppe dagegen in zeitlich zunehmenden Ausmaß. In der Moderationsgruppe wurde 
darauf geachtet, den jeweiligen Stand der Diskussion zusammenzufassen. Es wurden 
Strategien für das weitere Vorgehen entwickelt, und die Entscheidung wurde erst nach 
Diskussion über Vor- und Nachteile der Entscheidungsalternativen gefällt. In der 
Matrixgruppe wurde der Entscheidungsfindungsprozess weniger systematisch 
durchgeführt, die eben beschriebenen Aktivitäten wurden nur selten oder gar nicht 
ausgeführt. Zudem war der Entscheidungsprozess in der Moderationsgruppe deutlich 
zielgerichteter. Während in der Gruppe Moderation nur 8,6 % der Interakte nicht auf die 
Diskussion des Falles gerichtet waren, war dies in der Matrixgruppe bei 40 % der Interakte 
der Fall. Das bedeutet, die Matrixgruppe erlitt bezüglich der Koordination des 
Gruppenprozesses deutlich mehr „Prozessverluste“. Die Argumentationsstrukturen in der 
Moderationsgruppe wurden zielgerichtet für die Entscheidungsfindung eingesetzt. In der 
Matrixgruppe standen dagegen nicht-argumentative Redefiguren im Vordergrund (vgl. 
Kaiser & Brettschneider, 2001). 
Zusammenfassend interpretieren die Autoren die erzielten Befunde in der Richtung, dass 
die Anwesenheit eines Moderators und insbesondere dessen Lenkungsaktivitäten die 
Chance erhöht, dass Kleingruppenentscheidungen systematisch durchgeführt werden. Der 
Moderator leitet durch die Strukturierung der Vorgehensweise, der Zusammenfassung des 
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Diskussionsstandes und durch das Anregen von Strategien zur Bewältigung der Kom-
plexität des Entscheidungsproblems den Entscheidungsfindungsprozess zielgerichtet an. 
Dadurch wird verhindert, dass auf einer schmaleren inhaltlichen Basis diskutiert wird, vom 
Prozess abweichende Aktivitäten auftreten und immer wieder inhaltliche Gesichtspunkte 
auftauchen, welche übersehen bzw. nicht diskutiert werden, sodass sich in der Folge der 
Entscheidungsprozess in die Länge zieht und die Zeit für eine ausreichende Bewertung der 
Alternativen verloren geht.  
Die berichteten Befunde heben zusammenfassend die zentrale Bedeutung der Moderations-
fähigkeit einer Leitungsperson beim komplexen Problemlösen in Gruppen hervor. Im 
Vordergrund steht hierbei die prozessuale Qualität des Interaktionsverhaltens eines Mo-
derators (vgl. Kaiser & Brettschneider, 2001). Welche spezifischen Anforderungen sich an 
das Verhalten eines Moderators auf den verschiedenen Dimensionen des Inter-
aktionsprozesses ergeben (vgl. Fisch, 1994; vgl. Kap. 2.2.3.4), wird im folgenden Abschnitt 
anhand des optimalen Problemlöseverlaufs erläutert. 
 
2.4.3 Ableitung der spezifischen Anforderungen an den Moderator 
einer komplexen Problemlösegruppe 
Wie im vorangegangenen Kapitel aufgezeigt, ergeben sich für die Führungsperson einer 
komplexen Problemlösegruppe in erster Linie Anforderungen an dessen Moderations-
fähigkeit bzw. -verhalten. Im folgenden Abschnitt wird aufgezeigt, wie die Erfüllung der 
verschiedenen Anforderungen bzw. Moderationsfunktionen in den optimalen Problemlöse-
verlauf einzubetten ist (vgl. Kap. 2.2.3.4). Im Anschluss wird eine Überblicksdarstellung 
präsentiert, welche die Zuordnung der verschiedenen Führungsfunktionen bzw. Teil-
kompetenzen zu den Anforderungs- bzw. Kompetenzdimensionen einer Führungskraft in 
der Rolle des Moderators verdeutlicht.  
Anforderungen im Rahmen der Zielklärung / Prozessplanung  
Ein entscheidender Faktor in der Bearbeitung von komplexen Problemen wird in der Aus-
einandersetzung einer Gruppe mit den Zielen gesehen (vgl. Badke-Schaub, 1993; Dörner, 
1989; vgl. Kap. 2.2.2). In der betrieblichen Praxis sind die Ziele einer Gruppe zumeist 
vorgegeben, sodass nicht die Suche nach Zielen im Vordergrund steht (vgl. Wetzel, 1995), 
sondern die Frage nach der exakten Klärung der Zielsetzungen (vgl. auch Simon, 2002). 
In der Regel werden Arbeitsbesprechungen zur Bearbeitung eines übergeordneten Ziels 
Theoretische Grundlagen  58 
einberufen. Es obliegt dem Moderator, zu Beginn einer Arbeitssitzung eine Konkretisierung 
der Zielvorgabe in hierarchisch geordnete Teil- und Zwischenziele vorzunehmen, um an-
fänglich bestehenden Unsicherheiten der Gruppe über das Ziel zu verringern (vgl. Dörner, 
1989; Funke, 1995). Gleichzeitig spannt er dadurch das Handlungsfeld für die Pro-
blembewältigung durch die Gruppe auf.  
Neben der Klärung der zu bearbeitenden Zielstellungen sind zu Beginn der Gruppenarbeit 
Aktivitäten zur Planung des Gesamtprozesses vorzunehmen. Diese umfassen Aspekte wie 
die Einführung von Arbeitsteilung, Visualisierung am Flipchart, etc. (vgl. Kap. 2.2.3.4). 
Indem die Führungsperson in der Rolle des Moderators zu Beginn der Arbeitssitzung die 
methodische Organisation der Herangehensweise an die Problembewältigung 
vornimmt, minimiert sie die Wahrscheinlichkeit, dass im weiteren Prozess der 
Problembewältigung Reibungsverluste aufgrund ungeklärter Rollenverhältnisse bzw. 
Aufgabenzuständigkeiten entstehen (vgl. Simon & Vornberger, 2003; Steiner, 1972). 
Anforderungen im Rahmen der allgemeinen Problemanalyse 
Im Anschluss an die Zielklärung und der Planung des Gesamtprozesses steht die allgemeine 
Analyse des bestehenden Problemzustands vor allen weiteren Überlegungen (vgl. Simon & 
Vornberger, 2003).  
Im Rahmen der Orientierung über die Problemlage stellt sich beim komplexen Problem-
lösen in Gruppen die Anforderung an den Moderator, zielgerichtet die jeweiligen Wissens-
bestände der Gruppenmitglieder zu aktivieren (vgl. Simon & Donaubauer, 2003; Wetzel, 
1995). Vergleichbar der Reduktion von Zielunklarheiten dient die Informationssammlung 
der Bewältigung der anfänglichen Informationsunsicherheit in der Gruppe, die einerseits 
eine Folge der Komplexität, andererseits eine Folge der Intransparenz der Problemstellung 
ist (vgl. Weth & Strohschneider, 1993; vgl. auch Kap.  2.2.2). Dörner (1989) postuliert 
bereits für individuelle Problemlöser die Notwendigkeit eines mittleren Grads an Infor-
mationssammlung, um unter dem vorhandenen Zeitdruck überhaupt zu einer adäquaten 
Abbildung der Problemlage zu gelangen. Im Rahmen von Gruppenarbeit stellt sich die 
Anforderung an den Moderator, den Auflösungsgrad der Informationssammlung gezielt so 
zu beeinflussen, dass die Gruppe der Komplexität der Problemstellung gerecht werden 
kann. Die Ausrichtung der Informationssammlung auf die Identifikation von zentralen Sys-
temvariablen wird zur zentralen Moderationsanforderung (vgl. auch Weth & 
Strohschneider, 1993). Das zielführende Informationsmanagement durch den Moderator 
beinhaltet gleichzeitig die Notwendigkeit, die Fülle der im Lauf der Problemanalyse 
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aufgefundenen Informationen bzw. analysierten Problemaspekten zusammenzufassen. Die 
Bilanzierung des Erkenntnisgewinns durch den Moderator hat eine „Katalysatorfunktion“ 
für die Gruppe. Aufbauend auf dem bisher erreichten Erkenntnisstand bietet sich den 
Gruppenmitgliedern die Möglichkeit in der Problembewältigung gezielt voranzuschreiten 
(vgl. Simon & Donaubauer, 2003). 
Anforderungen im Rahmen der Prozessklärung 
Im Anschluss an die allgemeine Analyse des Problems werden im Rahmen der Prozess-
klärung insbesondere Koordinations- bzw. Steuerungsanforderungen an die Zusam-
menarbeit der Gruppenmitglieder gestellt (vgl. Kap. 2.2.3.3 und 2.2.3.4). Die Planung der 
gemeinsamen Vorgehensweise wird als ein entscheidender Arbeitsschritt in der 
Problembewältigung durch eine Gruppe angesehen (vgl. Simon & Vornberger, 2003; West, 
1996; Wetzel, 1995). Simon (2002) sieht die Ausrichtung auf ein gemeinsames Teilziel als 
Kernstück der verschiedenen, in der Literatur beschriebenen Definitionen des Konzeptes 
„Planung“ an. Bei der Vielzahl an zum Teil gegensätzlichen Zielstellungen einer 
komplexen Problemstellung kann für verschiedene Gruppenmitglieder die Relevanz bzw. 
die Dringlichkeit unterschiedlicher Zielstellungen im Vordergrund stehen. In der Folge 
kann es zu Konflikten innerhalb der Gruppe darüber kommen, auf welche Teilziele im 
Arbeitsablauf zuerst eingegangen werden soll (vgl. Frese & Zapf, 1994). Um ein 
gegenseitiges Kollidieren der Vorgehensweisen der Gruppenmitglieder und daraus ent-
stehende Reibungsverluste auf der Steuerungsebene zu vermeiden, ist es erforderlich, dass 
der Moderator im Rahmen der Prozessklärung aktiv die Planung des nächsten zu be-
arbeitenden Arbeitschritts bzw. Teilziels übernimmt (vgl. Simon & Donaubauer, 2003; vgl. 
auch Kap. 2.2.3.4). 
Anforderungen im Rahmen der intensiven Problemanalyse 
Innerhalb der intensiven Problemanalyse stellen sich, wie in der allgemeinen Problem-
analyse, die Anforderungen an den Moderator, eine zielgerichtete Informationssammlung 
durchzuführen und den daraus zu ziehenden Erkenntnisgewinn zu bilanzieren. Der einzige 
Unterschied besteht darin, dass sich die Aktivitäten in dieser Phase auf ein spezifisches 
Teilproblem beziehen.  
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Anforderungen im Rahmen der Problemlösung 
Auf die Phase der intensiven Problemanalyse folgt die konkrete Bearbeitung der einzelnen 
Teilproblemstellungen (vgl. Kap. 2.2.3.4). Die Moderationsfähigkeit einer Führungsperson 
kommt in der Phase der Problemlösung überwiegend darin zum Ausdruck, inwieweit sie in 
der Lage ist, das vorhandene Potential, welches in den anderen Gruppenmitgliedern zur 
Problembewältigung steckt, zu nutzen (vgl. Simon & Donaubauer, 2003). In der 
Zusammenführung der Potentiale der Mitarbeiter verschiedener Fachbereiche wird gerade 
der Vorteil von Projektgruppen für die Problembewältigung gesehen (vgl. Gebert & v. 
Rosenstiel, 1996). Indem der Moderator verschiedene Ideen bzw. Lösungsvorschläge der 
Gruppenmitglieder aktiv einholt bzw. zur Diskussion in den Raum stellt, wird die po-
tentielle Lösung eines Problemaspekts von verschiedenen Perspektiven aus beleuchtet, und 
die Wahrscheinlichkeit einer qualitativ hochwertigen Entscheidungsfindung erhöht (vgl. 
Brandstätter, 1989). In diesem Zusammenhang ist ein wechselseitiges Zusammenspiel von 
Moderator und Problemlösespezialist zu erwarten (vgl. Belbin, 1996). Über das aktive 
Einfordern konkreter Lösungsvorschläge durch den Führer wird das Potential des Problem-
lösespezialisten für die Entwicklung vielfältiger kreativer Vorschläge und Detaillierungen 
ausgeschöpft (vgl. hierzu auch Kap. 2.5.1). Die Potentialnutzung erstreckt sich jedoch nicht 
nur auf den Problemlösespezialisten sondern auch auf die anderen Gruppenmitglieder.  
In ihrem Vergleich zwischen individuellen Problemlösern und Problemlösegruppen kommt 
Badke-Schaub (1993) zu dem Ergebnis, dass Gruppen zwar deutlich mehr Lösungs-
vorschläge generieren als einzelne Problemlöser, gleichzeitig in den untersuchten Gruppen 
jedoch nur die Hälfte der diskutierten Vorschläge tatsächlich zu einer Durchführung 
gelangten. Den Vorteil der größeren Anzahl an generierten Vorschlägen sieht die Autorin 
„mit dem Nachteil verknüpft, aus der Menge der Vorschläge diejenigen auszuwählen, die in 
der Gruppe akzeptiert werden“ (S. 65). Um diesen Nachteil auszugleichen, ist es für den 
Moderator erforderlich, aktiv zur Fällung von Entscheidungen beizutragen, und zu ver-
hindern, dass zielführende Lösungsvorschläge im Prozess der Gruppendiskussion verloren 
gehen. Gleichzeitig hat er dafür Sorge zu tragen, dass entschiedene Maßnahmen auch um-
gesetzt werden, um sicherzustellen, dass diese nicht in mehreren „Entscheidungsschleifen“ 
bearbeitet werden.  
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Prozessbegleitende Anforderungen 
Simon und Vornberger (2003) betonen im Rahmen ihres optimalen Problemlöseverlaufs die 
Notwendigkeit, prozessbegleitend für eine adäquate Koordination des Interaktionsprozesses 
Sorge zu tragen (vgl. auch Wetzel, 1995) sowie auf der sozial-emotionalen Ebene eine trag-
fähige Vertrauensbasis zwischen den Gruppenmitgliedern aufzubauen. Im Rahmen dieser 
beiden Qualitäten des Interaktionsprozesses stellen sich wiederum Anforderungen an eine 
Führungsperson in der Rolle des Moderators. 
Auf der Ebene der Koordination der Anstrengungen der Gruppenmitglieder ergibt sich die 
Anforderung der kontinuierlichen Lenkung bzw. Kontrolle des Problemlöseverlaufs (vgl. 
Simon & Donaubauer, 2003). Die begleitende Überwachung des Prozesses durch den 
Moderator dient dazu, Koordinationsverlusten entgegenzuwirken, welche aus dem Nicht-
beachten bzw. Vergessen von relevanten Problemaspekten bzw. Arbeitsschritten entstehen 
können (vgl. auch Kap. 2.2.3.4). Darüber  hinaus ist im Rahmen der Moderation des 
Gruppenprozesses die regelmäßige Bilanzierung des Problemlöseverlaufs und insbesondere 
die Bilanzierung wichtiger Arbeitsschritte als prozessbegleitende Anforderung anzu-
führen, deren Bedeutung von Simon und Vornberger (2003) ausdrücklich hervorgehoben 
wird. 
Um in einer Gruppe ein Klima des wechselseitigen Vertrauens zu erzeugen, das eine 
reibungslose, gemeinsame Bewältigung der Problemstellungen ermöglicht, sind Maß-
nahmen zur aktiven Konfliktbewältigung durch den Moderator erforderlich (vgl. Simon & 
Donaubauer, 2003; vgl. auch Kap. 2.2.3.4). Ein Konflikt liegt immer dann vor, wenn ver-
schiedene Parteien zum gleichen Zeitpunkt untereinander unverträgliche Handlungspläne 
beabsichtigen oder durchführen, die zur Folge haben können, dass sich die andere Partei 
behindert, blockiert, bedroht oder verletzt fühlt (vgl. Rüttinger, 1988). Die Notwendigkeit 
zur Bewältigung von Konflikten besteht darin, dass ein Konflikt, solange er existiert, die 
Gruppe davon abhalten kann, Ziele geschlossen anzustreben, Aufgaben koordiniert abzu-
wickeln und Beziehungen vertrauensvoll zu gestalten (vgl. v. Rosenstiel et al., 2003). Eine 
kooperative Konfliktbewältigung erfordert, dass der Moderator Konflikte nicht nur erkennt, 
sondern auch versucht, diese aktiv anzugehen, sie zu steuern und zu bewältigen. Hierfür 
stellt sich in erster Linie die Anforderung, gemeinsame Lösungen für Konfliktthemen zu 
finden. So werden gemeinsame Lösungen weniger in Frage gestellt oder unterlaufen, und 
sie erhöhen das gegenseitige Vertrauen zwischen den Konfliktparteien (vgl. Rosenstiel et 
al., 2003).  
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Neben der aktiven Konfliktregelung besteht für den Moderator ebenfalls die 
Notwendigkeit, eine Integration gegensätzlicher Vorstellungen der Gruppenmitglieder zu 
gewährleisten. Die Bedeutung der Koordination von Beiträgen der Gruppenmitglieder für 
einen reibungslosen Ablauf der Aufgabenbewältigung wurde bereits betont. Es können 
jedoch auch Reibungsverluste auf der Beziehungsebene entstehen, wenn die 
gegensätzlichen Vorstellungen der Beteiligten über die Bewältigung relevanter Problem-
stellungen vermehrt aufeinander treffen (vgl. Rosenstiel et al., 2003; Steiner, 1972; vgl. 
auch Kap. 2.2.3.4). Die Bildung eines Konsens zur Integration der Vorstellungen und 
Sichtweisen der verschiedenen Beteiligten im Interaktionsprozess hin auf gemeinsame 
Vorstellungen über Ziele und Lösungen ist als Moderationsanforderung ausdrücklich 
hervorzuheben. Ulrich (1983) sieht in der Stiftung eines gemeinsamen Konsens über 
Zielvorstellungen eine Voraussetzung für organisational effektives Handeln und damit eine 
wichtige Aufgabe einer Führungskraft.  
Aus der Eigendynamik komplexer Problemstellungen, welche eine Anpassung des Inter-
aktionsverhaltens der Gruppe an sich verändernde Anforderungen verlangt (vgl. Kap. 
2.2.2), ergibt sich eine weitere prozessbegleitende Anforderungen an eine Führungsperson 
in der Rolle des Moderators. Für eine flexible Problembewältigung in der Gruppe ist die 
Fähigkeit des Moderators erforderlich, vom eigenen Standpunkt abzuweichen hin zur 
Akzeptanz der Ideen und Meinungen der anderen Gruppenmitglieder. Die Fähigkeit zum 
Perspektivenwechsel stellt eine wichtige Anforderung dar, um eine Modifikation von 
Lösungen, Strategien oder Vorgehensweisen einzuleiten, welche eine Gruppe in die Lage 
versetzt, veränderten Situationsbedingungen gerecht zu werden (vgl. Delhees, 1994; Paulus 
& Martin, 1988; Schuler & Barthelme, 1995). Für Schuler (2001) kommt in der Fähigkeit 
zum Perspektivenwechsel auf der Ebene der Sozialkompetenz insbesondere die Empathie 
der Führungsperson für die Geführten zum Ausdruck.  
Abbildung 6 (S. 63) gibt einen Überblick über die abgeleiteten Führungsfunktionen bzw. 
Teilkompetenzen von Führungskräften auf den verschiedenen Anforderungs- bzw. 
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aufgabenbezogene Anforderungsdimension / Fachkompetenz 
Klärung der Zielsetzungen 
zielgerichtete Informationssammlung 
Bilanzierung des Erkenntnisgewinns 
Nutzung des Potentials der Gruppenmitglieder 
Fällen von Entscheidungen 
Maßnahmenumsetzung 
Steuerungsebene / Methodenkompetenz 
methodische Organisation der Herangehensweise  
an die Problembewältigung 
Planung der gemeinsamen Vorgehensweise 
Lenkung des Problemlöseverlaufs 
Bilanzierung wichtiger Arbeitsschritte 
sozial-emotionale Anforderungsebene / Sozialkompetenz 
Konsensbildung 
Konfliktmanagement 
Fähigkeit zum Perspektivenwechsel 
 
Abb. 6: Führungsfunktionen bzw. Teilkompetenzen von Führungskräften beim  
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2.5 Der Problemlösespezialist 
Obwohl den besonderen Kompetenzen von sog. Problemlösespezialisten für die Zusam-
menarbeit in betrieblichen Arbeits- bzw. Projektgruppen zunehmende Bedeutung zu-
gemessen wird, findet sich diesbezüglich noch wenig Niederschlag in der Literatur zur 
Arbeits- und Organisationspsychologie, wie auch der Kompetenzforschung. Im Vorder-
grund dieses Abschnittes steht folglich die Sammlung bzw. erste Integration bedeutsamer 
Befunde. Relevante Aussagen über die Existenz weiterer Gruppenrollen, wie sie der 
Problemlösespezialist darstellt, liefert der sog. Teamrollenansatz. Zudem existieren einige 
wenige Studien, welche sich explizit mit der Rolle des Problemlösespezialisten 
auseinandersetzen.  
 
2.5.1 Der Teamrollenansatz 
Im Rahmen der Betrachtung des Prozesses der Rollendifferenzierung lag der Fokus der 
organisationspsychologischen Forschung lange Zeit ausschließlich auf der Rolle der 
Führungsperson und deren Bedeutung für das Erleben und Verhalten einer Gruppe (vgl. v. 
Rosenstiel, 2001; Schuler, 1993). Prägend waren hierfür waren die Untersuchungen der 
Verhaltensdynamik in Kleingruppen in den 40er und 50er Jahren des letzten Jahrhunderts, 
welche die Klassifikation von Führungsverhalten bzw. Führungsrollen explizit in den 
Vordergrund stellten (vgl. Bales, 1950; Bales & Slater, 1955; vgl. auch Kap. 2.2.4). Parallel 
stattfindende Untersuchungen, welche aufbauend auf der Untersuchung von neutralen, 
positiven und negativen sozial-emotionalen Verhaltensweisen zu der Feststellung kamen, 
dass neben der Rolle der Führungsperson auch andere Rollenausprägungen möglich und für 
den Gruppenprozess notwendig sind, fanden kaum Beachtung (vgl. hierzu Belbin, 1996). 
Als Konsequenz entstanden Typologien, die in erster Linie die verschiedenen Rollen einer 
Führungsperson hervorheben. Einer der bekanntesten Ansätze stammt von Mintzberg 
(1973), der zehn verschiedene Rollen herausarbeitet (z.B. Koordinator, Repräsentant, 
Informationsverteiler, Krisenmanager, etc.), die alle von einer Führungsperson wahr-
zunehmen sind, wenn auch in unterschiedlich starkem Ausmaß. Das Vorhandensein 
bestimmter Rollen bzw. Rollenkonstellationen wurde vom Autor jedoch lediglich hypo-
thetisch beschrieben und war empirisch nicht zu stützen. Gleichwohl findet sich eine hohe 
Übereinstimmung zwischen den Überlegungen Mintzbergs (1973) und den von Gibb 
(1969) propagierten Mustern an multiplen Funktionen, welche von Gruppenmitgliedern im 
Rahmen des Interaktionsprozesses auszuüben sind, um die Überlebensfähigkeit bzw. 
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Produktivität einer Gruppe sicherzustellen (vgl. Kap. 2.3.2.2.2). Im Gegensatz zu 
Mintzberg (1973) geht Gibb (1969) jedoch von der Möglichkeit einer „verteilten Führung“ 
aus, d.h. bestimmte der oben aufgeführten Führungsrollen können auch von anderen Grup-
penmitgliedern übernommen werden.  
Die Existenz bzw. Bedeutung verschiedener Gruppenrollen rückt durch die Aus-
einandersetzung mit den Anforderungen von Projektgruppenarbeit wieder in den Vorder-
grund. So ist insbesondere in Projektgruppen eine Differenzierung verschiedener Rollen 
aufbauend auf den unterschiedlichen Fähigkeiten bzw. Potentialen der Gruppenmitglieder 
zur Bewältigung der Aufgaben- bzw. Problemstellung zu erwarten (vgl. Kap. 2.2.4).  
Inwiefern Konstellationen bestimmter Gruppenrollen in einer komplexen Problem-
lösegruppe erfolgsförderlich bzw. erfolgshemmend sind, wurde von Belbin (1996) 
untersucht, der die Problembewältigung von Managerteams in einem komplexen Unter-
nehmensplanspiel analysierte. Der Autor unterscheidet neun verschiedene sog. Teamrollen: 
Neuerer, Wegbereiter, Teamspieler, Umsetzer, Perfektionist, Beobachter, Spezialist, 
Macher und Koordinator/Integrator. Diese werden von ihm als Persönlichkeitsdispositionen 
interpretiert, welche im Rahmen der Gruppenzusammenarbeit entsprechende Denk- bzw. 
Verhaltensweisen bei den jeweiligen Gruppenmitgliedern bzw. Rollenträgern hervor-
bringen. Diese Vorgehensweise erinnert stark an die Überlegungen Fiedlers (1967) zum 
Führungsstil (vgl. Kap. 2.3.2.2.1), wenngleich Belbin (1996) weitgehend theoriefrei zur 
Ableitung seiner Rollenbeschreibungen gelangt. Als Ergebnis berichtet er, dass die An-
wesenheit bestimmter Konstellationen von Rollen förderlich für die Gruppenleistung ist, 
während im Gegenzug das Fehlen bestimmter Rollen im Gruppenprozess effektivitäts-
hindernd wirkt. Die zentrale Teamrolle sieht Belbin (1996) im Koordinator/Integrator, der 
im wesentlichen die bereits beschriebenen Moderationsfunktionen einer Führungsperson 
auszuüben hat (vgl. Kap. 2.4.3). Dem Koordinator/Integrator arbeiten jedoch bestimmte 
andere Rollen wie beispielsweise die des „Spezialisten“ zu. Dieser deckt einen anderen 
Verhaltensbereich ab, welcher ebenfalls für die Zielerreichung der Gruppe notwendig ist 
(vgl. Belbin, 1996; Gibb, 1969; vgl. auch Kap. 2.3.2.2.2). Belbin (1996) geht in letzter 
Konsequenz davon aus, dass eine Besetzung eines Teams mit allen neun beschriebenen 
Teamrollen der optimalen Ressourcenausnutzung einer Gruppe entspricht. Für die Unter-
mauerung dieser These kann er jedoch, wie auch Mintzberg (1973), keinen empirischen 
Beleg anbringen.  
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Zusammenfassend deuten die berichteten Befunde darauf hin, dass es im Prozess der 
Rollendifferenzierung neben der Führungsrolle auch zur Ausbildung weiterer Teamrollen 
mit spezifischen Handlungsspezialisierungen kommen kann. In Unternehmen wird der 
Betrachtung besonderer (Fach-)Spezialisten für die Erreichung bestimmter Aufgabenziele 
bereits seit langem eine bedeutsame Rolle zugesprochen. Mit der Bildung von Projekt-
gruppen mit Teilnehmern aus verschiedenen Unternehmensbereichen wandeln sich die 
Definition bzw. die Anforderungen an eine solche Teamrolle.  
  
2.5.2 Die Rolle des Problemlösespezialisten 
Neben der Berücksichtigung der neuartigen Anforderungen an Führungskräfte (vgl. Kap. 
2.4.3)  gewinnt in der betrieblichen Praxis für Jeserich und Schulz (1999) die Betrachtung 
des Potentials bzw. der Kompetenzen von Mitarbeitern an Bedeutung, welche keine 
klassischen Führungspositionen erreichen wollen. Als Schlüsselposition wird vermehrt die-
jenige der sog. „Fachkraft“ bzw. des „Problemlösespezialisten“ genannt, der ein breites 
Spektrum an individuellen Leistungskompetenzen besitzt (vgl. Drucker, 1991; Heeb, 1985; 
Magerison, 1992; Probst, 1987; Schein, 1980), ohne jedoch eine spezielle Führungsneigung 
innezuhaben (vgl. Jeserich & Schulz, 1999). Als weitere Begrifflichkeiten für diese 
Position finden sich in der Literatur u.a. die des „Fachspezialisten“, „Fachreferenten“, „Ex-
perten“ oder „trouble shooters“ (vgl. Böhme, Jung & Schmidt, 1999).  
Als zentralen Unterschied zur Position des Führers verweisen Böhme et al. (1999) zunächst 
auf die fehlende Weisungsbefugnis dieser Personengruppe. Aus der Befragung von 
Experten in der Personalentwicklung bezüglich der Anforderungen an dieses Klientel ex-
trahieren sie weitere Kennzeichen bzw. Tätigkeitsmerkmale:  
• Besitz von fundierten, tiefergehenden Fachkenntnissen in mindestens einem 
Spezialgebiet  
• Innehaben von Aufgaben-/Tätigkeitsschwerpunkte, welche professionelle Kommu-
nikationskompetenz erfordern 
• Planung, Strukturierung und Einflussnahme auf die Unternehmensbasis oder unter 
Verwendung ihrer Fachkompetenz auf andere Bereiche, Funktionen oder Projekte 
(allerdings ohne formale bzw. organisationale Macht) 
• Berücksichtigung von Schnittstellen nach „außen“ in der Aufgabenwahrnehmung  
Theoretische Grundlagen  67 
Insgesamt betonen die befragten Personalentwickler die besondere Bedeutung von 
Problemlösespezialisten für die erfolgreiche Projektbewältigung, wobei sie unterschiedliche 
Kompetenzbereiche ansprechen, wie beispielsweise herausragenden Kenntnisse auf fach-
licher Ebene, Fähigkeiten auf der Ebene der Planung und Strukturierung sowie der 
Kommunikation (vgl. auch Jeserich & Schulz, 1999).  
Ins Zentrum des Kompetenzprofils von Problemlösespezialisten lässt sich in Anlehnung an 
Probst (1987) die Fähigkeit zur Selbstorganisation in komplexen Kontexten und hierbei ins-
besondere die sog. „Problemlösekompetenz“ dieser Mitarbeiter stellen (vgl. Jeserich & 
Schulz, 1999; Sembill, 1992; vgl. hierzu Kap. 2.6). In Abgrenzung zu Fachkräften, welche 
als einzelne Individuen mit einer sehr komplexen Problemstellung betraut werden, ist von 
Problemlösespezialisten zudem die Fähigkeit zum Einsatz ihrer Problemlösekompetenz in 
sozialen Kontexten zu fordern, wie beispielsweise im Rahmen des komplexen Pro-
blemlösens in Gruppen (vgl. Barron, 2000; vgl. hierzu Kap. 2.6.1). Die neuartigen 
Anforderungen von Projektgruppenarbeit verlangen nach neuen Kompetenzen ihrer Mit-
arbeiter (vgl. Gebert & v. Rosenstiel, 1996). Schein (1980) bringt diese Anforderungen für 
den Problemlösespezialisten auf den Punkt, wenn er vom sog. „social, self-actualising, 
complex man“ spricht, dem es gelingt, seine Problemlösekompetenz in den sozialen 
Kontext von Gruppenarbeit vorteilhaft einzubringen. 
Es besteht zwar weitgehende Übereinstimmung darüber, dass sich Problemlösespezialisten 
durch den Besitz von Problemlösekompetenz auszeichnen. Der inhaltliche Bedeu-
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2.6 Problemlösekompetenz  
Die Konstrukte Problemlösekompetenz bzw. Problemlösefähigkeit werden in der Literatur 
annähernd gleich gebraucht, es liegen jedoch unterschiedliche Sichtweisen hinsichtlich 
deren Bedeutungsgehalt vor. Aus diesem Grund ist zunächst eine Klärung des Sinngehaltes 
im Zusammenhang mit der vorliegenden Untersuchung erforderlich. Erst im Anschluss an 
die Darlegung des Verständnisses von Problemlösefähigkeit als zentrale Anforderung an 
einen Problemlösespezialisten, erfolgt die Synchronisation der Überlegungen zu indi-
vidueller Handlungskompetenz und individueller Problemlösekompetenz, welche in die 
Ableitung der Arbeitsdefinition von individueller Problemlösekompetenz mündet. Die kon-
kreten Anforderungen an das Interaktionsverhalten eines Problemlösespezialisten werden 
anhand des optimalen Problemlöseverlaufs spezifiziert. 
 
2.6.1 Problemlösefähigkeit als zentrale Anforderung an den Problem-
lösespezialisten  
Um zu einem differenzierten Verständnis von Problemlösekompetenz bzw. Problem-
lösefähigkeit zu gelangen, werden zunächst neuere Ergebnisse der Kognitionspsychologie 
referiert, die im Anschluss mit der verhaltenswissenschaftlichen Betrachtungsweise des 
Konstrukts abgeglichen werden.  
Die kognitionspsychologische Betrachtung von Problemlösefähigkeit hebt das Verständnis 
der Problemsituation, die Denkprozesse bei der Problembearbeitung und die An-
gemessenheit der erreichten Lösungen hervor (Klieme et al., 2001). Eine der zentralen 
Fragen ist in diesem Zusammenhang, inwieweit Problemlösefähigkeit klar von Intelligenz 
abgegrenzt werden kann (vgl. Frensch & Funke, 1995; Süß, 1996). Süß (1996) kommt in 
seiner Untersuchung des Zusammenhangs zwischen den Personenmerkmalen Intelligenz 
und Vorwissen mit der Steuerungsleistung in einem computersimulierten Planspiel zu dem 
Schluss, dass es keinen klaren Beleg für ein eigenständiges Konstrukt „Problem-
lösefähigkeit“ gibt. So konnte die gesamte Leistungsvarianz in der Steuerung des Planspiels 
durch den Rückgriff auf Testintelligenz und bereichsspezifisches Vorwissen erklärt werden. 
Im Gegensatz dazu belegen Klieme et al. (2001) in ihrer Studie im Rahmen des OECD-
Programms PISA die Existenz eines Faktors „strategische Problemlösefähigkeit“ in einem 
Strukturgleichungsmodell, der über Intelligenz und bereichspezifisches Wissen hinaus 
bedeutsam für die Varianzaufklärung ist. Dieser scheinbare Widerspruch lässt sich 
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auflösen, wenn man Problemlösefähigkeit als die „prozessbezogene Ausprägung struk-
tureller Intelligenzkomponenten“ auffasst (Funke, 2003; S. 197).  
In der inputorientierten Untersuchung von Süß (1996) wurde der Prozesscharakter von 
Problemlösefähigkeit nicht berücksichtigt. Der Autor weist selbst darauf hin, dass eine 
genauere Analyse der ablaufenden Problemlöseprozesse im Rahmen seiner Forschungs-
strategie eine nachgeordnete Fragestellung darstellte. Klieme et al. (2001) postulieren 
hingegen ein Zusammenwirken von Intelligenz und bereichsspezifischem Wissen, welches 
auf der Prozessebene seinen Ausdruck in der sog. „strategischen Problemlösefähigkeit“ 
findet. Diese wird verstanden als erfolgreiche „Exploration und Steuerung von komplexen 
Systemen“. Im Mittelpunkt der Prozessbetrachtung von Problemlösefähigkeit steht, „wie 
systematisch jemand vorgeht, ob er beispielsweise einzelne Komponenten der Problem-
situation in kontrollierter Weise untersucht, ob er den Lösungsprozess global oder lokal 
plant, ob er alternative Lösungsschritte gezielt ausprobiert und ob er Feedback sucht und 
nutzt“ (S.185). Die kognitiven „Inputfaktoren“ Intelligenz und Vorwissen sind demnach als 
Voraussetzungen der Entwicklung zielführender Handlungen im Problemlöseprozess an-
zusehen. 
In Angleichung an die handlungstheoretische Betrachtungsweise der vorliegenden Arbeit 
kann die strategische Problemlösefähigkeit, welche im Rahmen einer bestimmten Klasse 
von Situationen von Bedeutung ist, nämlich der komplexen, dynamischen Anforderungen 
im Rahmen der Bewältigung alltagsbezogener komplexer Problemstellungen bzw. -felder 
(vgl. Klieme et al., 2001), als spezielle Ausdrucksform der anwendungsbezogenen 
Handlungskompetenz eines Problemlösespezialisten interpretiert werden. Dies entspricht 
dem Verständnis von Moderationsfähigkeit als eine spezifische Ausdrucksform der Hand-
lungskompetenz einer Führungsperson (vgl. auch Kap. 2.4.1). Zur selben Schlussfolgerung 
gelangt Sembill (1992), der Problemlösefähigkeit in deren „Prozesshaftigkeit“ als Unter-
disposition von Handlungskompetenz betrachtet. Während eine Handlung den allgemeinen 
Typus einer zielgerichteten Aktivität darstellt (vgl. hierzu auch Kap. 2.2.3.1), bezeichnet 
der Autor Problemlösen als spezifischen Typus zielgerichteter Aktivität. Zur Erhebung von 
Problemlösefähigkeit schlägt er vor, kriteriengeleitet beobachtbare Zwischenschritte einer 
Problemlösung zu bestimmen, welche einer operationalen Verhaltensdefinition zugeführt 
und anschließend quantifiziert werden. Hierzu orientiert er sich an den notwendigen 
Schritten einer „idealtypischen“ Problemlösung, wie sie zuerst von Dörner (1976) 
propagiert wurde (vgl. hierzu auch Kap. 2.2.3.4). Die über Verhaltensbeobachtung 
erfassten, verbalisierten Aussagen zu den einzelnen Problemlöseschritten dieses sog. 
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geplanten Handelns fließen als quantitative Indikatoren in das Gütekriterium AIT 
(Analytischer Idealtypus) ein. Bei genauerer Betrachtung der Verhaltensbeschreibungen des 
AIT zeigt sich eine starke Übereinstimmung mit der Schilderung des Faktors „strategische 
Problemlösefähigkeit“ bei Klieme et al. (2001). Zusammenfassend liegt dieser Arbeit eine 
Betrachtung von Problemlösefähigkeit auf der Prozessebene zugrunde, wobei die Fähigkeit 
eines handelnden Individuums zur gezielten Exploration bzw. Steuerung von komplexen 
Systemen hervorzuheben ist. 
Die Bedeutsamkeit des Einsatzes der Problemlösefähigkeit im Kontext von Gruppenarbeit 
wurde bereits betont (vgl. Kap. 2.5.2). Auch Klieme et al. (2001) heben neben der kognitv-
analytischen Betrachtung von Problemlösefähigkeit den sozialen Kontext, in dem 
Problemlösen stattfindet, hervor. Sembill et al. (2001) betonen die Bedeutsamkeit des ziel-
gerichteten Einsatzes von Problemlösefähigkeit im Rahmen des gemeinsamen Erarbeitens 
von Lösungen für komplexe Problemstellungen in Gruppen. Das bedeutet jedoch, dass 
insbesondere die interaktiven Komponenten der (strategischen) Problemlösefähigkeit eines 
Problemlösespezialisten in den Vordergrund rücken. Im Rahmen der „Exploration eines 
komplexen Systems“ gewinnen die Aktivitäten eines Problemlösespezialisten zur 
Schaffung eines gemeinsamen Verständnisses der Problemlage innerhalb der Gruppe an 
Bedeutung, da das gemeinsame Problemverständnis die zentrale Voraussetzung einer 
erfolgreichen, kollaborativen Aufgabenbewältigung darstellt (vgl. Barron, 2000; 
Dillenbourg, Baker, Blaye & O`Malley, 1996; Gibbs & Mueller, 1990). Die Betonung der 
prozessualen Qualität des Interaktionsverhaltens eines Problemlösespezialisten (vgl. 
Klieme et al., 2001; Sembill, 1992) lenkt im Zusammenhang mit Gruppenarbeit die 
Aufmerksamkeit zudem auf steuernde Aktivitäten sowie Beiträge eines Problem-
lösespezialisten auf der sozial-emotionalen Ebene (vgl. auch Kap. 2.5.2). So hebt Barron 
(2000) die Erfüllung von Kooperations- bzw. Kommunikationsanforderungen für einen 
erfolgreichen Prozess der gemeinsamen Problembewältigung in Problemlösegruppen 
hervor.  
Im Rahmen der Handlungsspezialisierung eines Problemlösespezialisten sind also - in 
Analogie zur Spezialisierung einer Führungsperson - Verhaltensweisen auf allen drei An-
forderungsdimensionen des Interaktionsprozesses zu erwarten. Dies dienen insgesamt dazu, 
die gemeinsame Problembewältigung innerhalb einer Gruppe voranzutreiben (vgl. 
Donaubauer, 2004).  
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2.6.2 Arbeitsdefinition individueller Problemlösekompetenz 
In Analogie zu den von einer Führungsperson auszuübenden Führungsfunktionen (vgl. 
Gibb, 1969; vgl. Kap. 2.3.2.2.2) wird davon ausgegangen, dass sich an einen Problem-
lösespezialisten im Rahmen des Interaktionsprozesses eine Reihe von Anforderungen im 
Sinne von Problemlösefunktionen stellen lassen. Die Erfüllung dieser Problem-
lösefunktionen kommt über die Ausübung von Verhaltensweisen zum Ausdruck, welche im 
Rahmen des Interaktionsprozesses dazu dienen, eine Gruppe in der Erreichung der 
Problembewältigung voranzubringen (vgl. Donaubauer, 2004; vgl. Kap. 2.6.1). Die 
Handlungsspezialisierung auf das System der relevanten Problemlösefunktionen spiegelt 
insgesamt die „Problemlösefähigkeit“ eines Problemlösespezialisten wieder, und stellt den 
zentralen Bestandteil der individuellen Problemlösekompetenz eines Problemlöse-
spezialisten dar.  
Verbindet man die eben aufgeführten Ergebnisse zu Problemlösefähigkeit mit dem von 
Dirksmeier (1999) berichteten Einfluss der Persönlichkeitseigenschaften Extraversion, 
Selbstsicherheit (vgl. hierzu insbesondere Hussy, 1985), sowie Gehemmtheit und internale 
Kontrolle auf Problemlösefähigkeit als Prozessvariablen (vgl. Dirksmeier, 1999), resultiert 
ein Modell individueller Problemlösekompetenz, welches dem in Kapitel 2.1.3 
dargestellten Handlungsmodell analog ist.  
Aus Abbildung 7 (S. 72) wird zum einen das Zusammenwirken von personalen und 
situationalen Einflussgrößen in der Problemlösefähigkeit eines Individuums offensichtlich 
(vgl. Kap. 2.1.3; vgl. auch Kap. 2.4.1). Zum anderen wird die Subdispositionierung von 
Problemlösefähigkeit als spezielle Ausdrucksform von Handlungskompetenz verdeutlicht 
(vgl. auch Kap. 2.6.1). Der Problemlösefähigkeit liegen bereichsspezifisches Wissen bzw. 
Fertigkeiten zugrunde (vgl. Kap. 2.6.1). Die Bedeutsamkeit der motivationalen 
Orientierung „Problemlösebereitschaft“ als Voraussetzung für individuelle Problemlöse-
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2.6.3 Ableitung der spezifischen Anforderungen an den Problemlöse-
spezialisten einer komplexen Problemlösegruppe 
Wie in den vorangegangenen Kapiteln aufgezeigt, ergeben sich an einen Problem-
lösespezialisten im Rahmen des komplexen Problemlösens in Gruppen Anforderungen an 
dessen Problemlösefähigkeit bzw. -verhalten. Im Folgenden wird aufgezeigt, wie die 
Erfüllung dieser Anforderungen bzw. Problemlösefunktionen in den optimalen Problem-
löseverlauf einzubetten ist (vgl. Kap. 2.2.3.4). Anschließend wird eine 
Überblicksdarstellung präsentiert, welche die Zuordnung der verschiedenen Funktionen 
bzw. Teilkompetenzen zu den Anforderungs- bzw. Kompetenzdimensionen eines Pro-
blemlösespezialisten verdeutlicht.  
Anforderungen im Rahmen der Zielklärung / Prozessplanung 
Neben der Klärung der Zielsetzungen und der methodischen Organisation der Vorgehens-
weise durch den Moderator (vgl. Kap. 2.4.3), sind zu Beginn einer Arbeitssitzung ebenfalls 
Aktivitäten des Problemlösespezialisten für eine übergeordnete Prozessplanung 
erforderlich. Hierzu zählt die Notwendigkeit, dass ein Problemlösespezialist Strategien 
über die grundsätzliche Herangehensweise an die Problembewältigung einbringt. 
Strategien beschleunigen die Schaffung eines gemeinsamen Abbilds der Problemlage, und 
erlauben darüber hinaus die mittelfristige Vorhersage bzw. Planung von Systemzuständen 
(vgl. Putz-Osterloh, 1983; Rollet, 2003; Schoppek, 2002; Vollmeyer & Holyoak, 1993). 
Dadurch erhöht sich die Wahrscheinlichkeit, dass der Problembewältigungsprozess von 
Beginn an in geordnete Bahnen gelenkt wird. 
Anforderungen im Rahmen der allgemeinen Problemanalyse 
Bereits in der individuellen Problemlösetheorie von Newell und Simon (1972) wird die 
zentrale Bedeutung des sog. Verstehensprozesses für die Problembewältigung hervor-
gehoben. Dieser hat die Funktion, eine interne Repräsentation eines Problems zu erzeugen 
und den „möglichen“ Problemraum aufzuspannen, innerhalb dessen die Generierung von 
Lösungsvorschlägen stattfinden kann. Klieme et al. (2001) betonen neben der Steuerung 
von komplexen Problemen explizit die Systemexploration, um zu einer adäquaten Reprä-
sentation der Problemlage zu gelangen. Überträgt man den individuellen Verstehensprozess 
auf Gruppenarbeit, erwächst die Notwendigkeit, zu einer gemeinsamen Repräsentation der 
Problemsituation zu gelangen, als Voraussetzung für eine kollaborative Problem-
bewältigung (vgl. Barron, 2000; Dillenbourg, Baker, Blaye & O`Malley, 1996). Während 
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der einzelne Problemlöser seinen Verstehensprozess im „Stillen“ vollziehen kann, erfordert 
die Herausbildung eines gemeinsamen Verständnisses die Initiierung aktiver Kommunika-
tionsprozesse über die Problemlage innerhalb einer Gruppe (vgl. Gibbs & Mueller, 1990). 
Daraus ergibt sich die Anforderung an den Problemlösespezialisten, über Aktivitäten zur 
tiefgehenden Exploration des Problemraums einerseits die Kommunikation über die 
Problemlage in der Gruppe anzuregen sowie andererseits durch seine Ausführungen aktiv 
zur Bildung einer gemeinsamen Repräsentation der Problemsituation beizutragen. 
Die Bildung eines gemeinsamen Verständnisses erfordert jedoch nicht nur eine breite 
Erforschung der Problemlage in der Gruppe, sondern ebenfalls die Identifikation bzw. 
Analyse kritischer Problemaspekte. So besteht ein häufiger Fehler im Umgang mit 
komplexen Problemen darin, dass relevante Problemstellungen bzw. Teilziele übersehen 
werden oder deren Wichtigkeit nicht erkannt wird (vgl. Dörner, 1976, 1989). Die Be-
deutung der Identifikation von kritischen Teilproblemen in der Gruppenarbeit wird von 
D`Zurilla und Goldfried (1971) betont. West (1996) geht davon aus, dass eine Gruppe, die 
zuviel Zeit für die Entdeckung der Problemlage benötigt oder das Problem aufgrund man-
gelnder Information falsch interpretiert, in der Problembewältigung zwangsläufig scheitern 
muss, unabhängig davon, welche Lösungen sie noch entwickelt. Zur Schaffung eines 
adäquaten Verständnisses der Problemlage, welche eine Voraussetzung für die erfolgreiche 
Bearbeitung der Problemstellung darstellt, ist es für einen Problemlösespezialisten 
erforderlich zur Analyse kritischer Problemaspekte beizutragen.  
Die Problemanalyse stellt darüber hinaus eine Orientierungsphase der Gruppenmitglieder 
über den bestehenden Problemzustand dar, welche zentral durch einen gegenseitigen 
Informationsaustausch gekennzeichnet ist (Simon & Vornberger, 2003; Wetzel, 1995). Um 
die Nützlichkeit von Maßnahmen der Problembewältigung bewerten zu können, ist es 
neben der Sammlung von Informationen notwendig, dafür zu sorgen, dass gesammelte In-
formationen auch allen Gruppenmitgliedern zugänglich gemacht werden. Badke-Schaub 
(1993) betont in diesem Zusammenhang die Bedeutung der Sprache für den Prozess der 
gemeinsamen Modellbildung (vgl. auch Goodwin & Heritage, 1990). Der von einem 
Individuum weitgehend in Gedanken vollzogenen und nicht zwangsläufig kohärent for-
mulierten Zusammenführung von Sachverhalten steht die Notwendigkeit zur verbalen 
Informationsintegration in der Gruppe gegenüber (vgl. Badke-Schaub, 1993; Gibbs & 
Mueller, 1990). Die gezielte Weitergabe von Informationen zum Zweck der ziel-
führenden Integration von Informationen in der Gruppe stellt eine weitere Anforderung an 
den Problemlösespezialisten in der Phase der allgemeinen Problemanalyse dar.  
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Anforderungen im Rahmen der Prozessklärung 
Während sich an die Führungsperson bzw. an den Moderator Anforderungen der aktiven 
Steuerung in der Prozessklärung ergeben (vgl. Kap. 2.4.3), stellen sich an einen Problem-
lösespezialisten - wie im weiteren Verlauf gezeigt wird - überwiegend Anforderungen im 
Rahmen der prozessbegleitenden Koordination.  
Anforderungen im Rahmen der intensiven Problemanalyse 
Innerhalb der intensiven Problemanalyse stellen sich dieselben Anforderungen an einen 
Problemlösespezialisten wie in der allgemeinen Problemanalyse: er muss vorrangig zur 
Förderung des Problemlöseverständnisses bzw. des wechselseitigen Informations-
austausches beitragen. Der einzige Unterschied besteht darin, dass sich die Aktivitäten in 
dieser Phase auf spezifische Teilprobleme beziehen.  
Anforderungen im Rahmen der Problemlösung 
Auf die Phase der intensiven Problemanalyse folgt die konkrete Bearbeitung der einzelnen 
Teilproblemstellungen (vgl. Kap. 2.2.3.4). Nach D’Zurilla & Goldfried (1971) wird die 
Wahrscheinlichkeit, dass eine Gruppe im Rahmen des Problemlösens einen angemessenen 
Lösungsansatz findet, maximiert, wenn sie vielfältige Lösungsvorschläge entwickelt. Für 
Brandstätter (1989) ist die Qualität der Entscheidungen von Gruppen unter anderem davon 
abhängig, wie viele verschiedene Sichtweisen eines Problems vorliegen. Diesem Ansatz 
unterliegt auch die von Osborn (1957) entwickelte Entscheidungshilfe-Technik des sog. 
Brainstormings, die am häufigsten in der Forschung zur Generierung von Lösungs-
vorschlägen in Problemlösegruppen diskutiert wird (vgl. auch Brown, 2000; Forsyth, 1990; 
Scharpf, 1988) und ihren Eingang in die Kreativitätsforschung gefunden hat. Bereits der 
Gestaltpsychologe Wallas (1926) verweist in seinen Überlegungen zu einem kreativen 
Problemlöseprozess auf die Notwendigkeit einer vorhergehenden intensiven Auseinander-
setzung mit dem betreffenden Themengebiet (vgl. auch Ericsson, 1996).  Die Kreativität im 
Problembewältigungsprozess, die sich vorrangig in der Quantität an entwickelten 
Lösungsvorschlägen widerspiegelt (vgl. auch Simon, 2002), stellt aus diesem Grund am 
ehesten eine Anforderung an einen Problemlösespezialisten dar, wenngleich auch 
Führungspersonen und andere Gruppenmitglieder gefordert sind, im Interaktionsprozess 
kreative Beiträge zur Problemlösungen zu liefern.  
In Zusammenhang mit der Entwicklung vielfältiger, kreativer Lösungsvorschläge steht eine 
weitere Problemlösefunktion, welche von Barron (2000) beim kollaborativen Problemlösen 
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betont wird. Im Zuge der Zusammenarbeit der Gruppenmitglieder stellt die Weiterführung 
der Vorschläge anderer Gruppenmitglieder durch einen Problemlösespezialisten eine 
wesentliche Bedingung für einen erfolgreichen Gruppenprozess dar. Diese sog. „Co-
Konstruktion von Lösungen“ führt nicht nur zu einer gemeinsam geteilten Aufgaben-
ausrichtung, sondern ebenfalls zu einer höheren Qualität des gemeinsam erreichten 
Produkts (vgl. auch Rafal, 1996).  
Prozessbegleitende Anforderungen 
Simon und Vornberger (2003) betonen im Rahmen ihres optimalen Problemlöseverlaufs die 
Notwendigkeit, prozessbegleitend für eine adäquate Koordination des Interaktionsprozesses 
Sorge zu tragen (vgl. auch Wetzel, 1995) und auf der sozial-emotionalen Ebene eine 
tragfähige Vertrauensbasis zwischen den Gruppenmitgliedern aufzubauen. Im Rahmen 
dieser beiden Qualitäten des Interaktionsprozesses stellen sich spezifische Anforderungen 
an einen Problemlösespezialisten.  
Barron (2000) berichtet über eine Form der prozessbegleitenden Steuerung beim 
komplexen, kollaborativen Problemlösen, welche die sog. Aufmerksamkeitslenkung im 
Problemlöseprozess als wesentliche Kollaborationsbedingung für Problemlösegruppen 
hervorhebt. An einen Problemlösespezialisten stellt sich in diesem Zusammenhang die 
Anforderung, diejenigen Aktivitäten der anderen Gruppenmitglieder gezielt zu verstärken, 
welche die Aufmerksamkeit der Gruppe in eine gemeinsame Richtung der Problem-
bewältigung lenken. Die Fokussierung der Aktivitäten der Gruppenmitglieder führt nicht 
nur zu einem besseren Verständnis der Problemlage, sondern erlaubt es ebenfalls, in 
kritischen Momenten die Anstrengungen aller Gruppenmitglieder zur Problembewältigung 
aufrechtzuerhalten.  
An einen Problemlösespezialisten stellt sich, wie auch an den Moderator, die Anforderung, 
Reibungsverluste auf der sozial-emotionalen Ebene zu verhindern bzw. zu minimieren. Im 
Vergleich zu den „aktiven“ Konflikt- bzw. Konsensstrategien einer Führungsperson stehen 
für einen Problemlösespezialisten im Rahmen des gemeinsamen Erarbeitens von Lösungen 
für komplexe Problemstellungen dessen Fähigkeiten zur Kommunikation und Kooperation 
im Vordergrund (vgl. Kap. 2.5.2 und 2.6.1). Die Förderung des Zusammenhalts und der 
Zusammenarbeit der Gruppenmitglieder durch einen Problemlösespezialisten findet ihren 
Ausdruck in der sozialen Unterstützung, welche er den anderen Gruppenmitglieder im 
Interaktionsprozess zukommen lässt (vgl. Brandstätter, 1976; Brandstätter, 1989; Schuler, 
1982). So betont Barron (2000) im Rahmen des komplexen, kollaborativen Problemlösens 
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die Notwendigkeit, eine Wechselseitigkeit des sozialen Austausches anzuregen. Sie 
unterstreicht die entscheidende Rolle der Reziprozität bzw. der Balancierung von Inter-
aktionsbeiträgen, um im Rahmen des Gruppenprozesses zu verbesserten Ergebnissen zu 
gelangen. Insbesondere der vermehrte Ausdruck von Akzeptanz für Vorschläge anderer 
Gruppenmitglieder unterscheidet in ihrer Untersuchung erfolgreiche von weniger erfolg-
reichen Problemlösegruppen. Dies entspricht auch den Befunden von Simon und 
Vornberger (2003), welche die Bedeutsamkeit der wechselseitigen sozialen Unterstützung 
für die Zusammenarbeit herausstellen. Sowohl Simon und Vornberger (2003) als auch 
Barron (2000) stellen fest, dass insbesondere die Abwesenheit von positiver, sozialer 
Unterstützung durch die anderen Gruppenmitglieder dazu führt, dass Lösungsvorschläge 
nicht zu Ende diskutiert werden oder im Prozess verloren gehen. Durch den Ausdruck von 
sozialer Unterstützung für Lösungsbeiträge kann ein Problemlösespezialist dieser Pro-
blematik gezielt entgegenwirken. Abbildung 8 gibt einen Überblick über die Problem-
lösefunktionen bzw. Teilkompetenzen von Problemlösespezialisten auf den verschiedenen 
Anforderungs- bzw. Kompetenzdimensionen. 
 
   aufgabenbezogene Anforderungsdimension / Fachkompetenz 
tiefgehende Exploration des Problemraums 
Analyse kritischer Problemaspekte 
Informationsweitergabe 
Entwicklung vielfältiger Lösungsvorschläge 
Weiterführung der Vorschläge anderer Gruppenmitglieder 
Steuerungsebene / Methodenkompetenz 
Strategien der Herangehensweise an die Problembewältigung 
Lenkung der Aufmerksamkeit im Problemlöseprozess 
sozial-emotionale Anforderungsebene / Sozialkompetenz 
soziale Unterstützung 
Abb. 8: Problemlösefunktionen bzw. Teilkompetenzen eines Problemlösespezialisten beim 
komplexen Problemlösen in Gruppen 
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2.7 Anforderungen an ein Analyse-Instrument zur Erfassung der 
Kompetenzen von Führungskräften und Problemlöse-
spezialisten  
Aufbauend auf den Erkenntnissen der Kompetenzforschung, der Führungsforschung sowie 
den Befunden zur Problemlösefähigkeit sowie der komplexen Problemlöseforschung 
wurden in den vorangegangenen Kapiteln die notwendigen Kompetenzen von Führungs-
personen bzw. Problemlösespezialisten beim komplexen Problemlösen in Gruppen 
theoretisch abgeleitet. Diese spiegeln sich in den dargestellten Anforderungsprofilen mit 
den Führungsfunktionen und Problemlösefunktionen wider, welche den theoretischen 
Annahmen zufolge von einer Person im Gruppenprozess auszuüben sind, um in eine 
Führungsrolle bzw. in die Rolle des Problemlösespezialisten zu gelangen. Um jedoch eine 
Aussage darüber treffen zu können, welche der theoretisch abgeleiteten Funktionen in der 
Situation komplexes, kollaboratives Problemlösen tatsächlich von Bedeutung sind, gilt es, 
eine empirische Analyse der jeweiligen Funktionen im Gruppenprozess durchzuführen.  
In diesem Zusammenhang sind gewisse Anforderungen an die Entwicklung eines Analyse-
Instruments zu stellen, das der Erfassung der Kompetenzen von Führungskräften und 
Problemlösespezialisten dient. Diese orientieren sich primär an den Bedingungen einer 
verhaltensorientierten Kompetenzerfassung in Kapitel 2.1.4: 
• In einem ersten Schritt ist es erforderlich, ein möglichst authentisches Abbild der 
situationalen Bedingungen zu erzeugen, unter denen die verhaltensorientierte 
Kompetenzerfassung beim komplexen Problemlösen in Gruppen erfolgen kann.  
• Die Entwicklung eines Analyse-Instruments zur Identifikation der Kompetenzen 
von Führungskräften und Problemlösespezialisten erfordert in einem nächsten 
Schritt eine systematische Erfassung von Führungs- und Problemlösefunktionen auf 
den verschiedenen Anforderungs- bzw. Kompetenzdimensionen über kompetentes 
Führungs- bzw. Problemlöseverhalten.  
• Aufbauend auf den erfassten Funktionen muss das Analyse-Instrument in der Lage 
sein, diejenige Person bzw. Personen in einer Gruppe zu identifizieren, die eine 
Führungsrolle bzw. die Rolle eines Problemlösespezialisten innehaben. Die 
Identifikation dient als Gradmesser für die Anforderungserfüllung innerhalb der 
entsprechenden Kompetenzfelder.   
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3 Methoden 
Zur Abbildung der Situation „komplexes Problemlösen in Gruppen“ wird in der vorliegen-
den Untersuchung auf ein komplexes, computersimuliertes Unternehmensplanspiel zurück-
gegriffen. An die Darlegung der Gründe für die Verwendung eines Planspiels schließt sich 
die Beschreibung des zum Einsatz kommenden Szenarios SYNTEX an. Im Anschluss wer-
den die Versuchsgruppen und der Ablauf der Untersuchung näher beschrieben. Die durch 
das Unternehmensplanspiel SYNTEX evozierte Ausübung von Führungs- bzw. Problem-
lösefunktionen durch die Versuchsgruppenteilnehmer wird mittels des Interaktions-Beob-
achtungssystems SYNPRO erfasst. Der Einsatz von SYNPRO als Methode der systema-
tischen Verhaltensbeobachtung wird begründet, und das Kategoriensystem von SYNPRO 
vorgestellt. Aufbauend auf den SYNPRO-Kategorien erfolgt die Operationalisierung der 
Indikatoren zur Erhebung der Führungs- bzw. Problemlösefunktionen. Im Anschluss wer-
den die statistischen Verfahren dargestellt, mittels derer die Ermittlung der jeweiligen Teil-
kompetenzen sowie die Identifikation von Führungskräften bzw. Problemlösespezialisten 
erfolgt. Zum Zweck einer besseren Übersichtlichkeit der gesamten Arbeit werden am Ende 
dieses Abschnittes die methodischen Verfahren erläutert, die im Rahmen der Konstrukt-
validierung des zu entwickelnden Instruments zum Einsatz kommen. 
 
3.1 Die Simulation einer komplexen, sozialen Problemstellung 
3.1.1 Gründe für die Verwendung eines komplexen, computer-
simulierten Unternehmensplanspiels  
Funke (1995) beschreibt computersimulierte Planspiele als „spezielle, auf Computern im-
plementierte Aufgaben, welche die Kontrolle und Steuerung komplexer dynamischer Sys-
teme oder Prozesse verlangen, die mit einer [...] realitätsnahen Rahmenhandlung versehen 
sind“ (S.145). Die Aufgabenstellungen stammen aus den unterschiedlichsten Anwendungs-
feldern, wie beispielsweise Politik, Gesetzgebung, Ökologie, Umweltschutz, Entwicklungs-
hilfe oder Unternehmensführung (vgl. Geilhardt & Mühlbradt, 1995). Computersimulierte 
Szenarien, in denen eine betriebswirtschaftliche Themenstellung im Vordergrund steht, 
werden als computersimulierte Unternehmensplanspiele bezeichnet (vgl. Strauß & Klein-
mann, 1995). Aufgrund ihrer Realitätsnähe, und der damit zu erwartenden hohen ökologi-
schen Validität, werden computersimulierte Planspiele verstärkt zur Erforschung 
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komplexen Problemlöseverhaltens eingesetzt (vgl. Funke, 1995; Strauß & Kleinmann, 
1995). Sie finden ihren Einsatz insbesondere im Rahmen der Eignungsdiagnostik betrieb-
licher Personalauswahl bzw. -entwicklung (vgl. Funke, 1993; Geilhardt & Mühlbradt, 
1995).    
Komplexe, computersimulierte Szenarien bieten im Gegensatz zu Verhaltensbeob-
achtungen in realen Situationen, die aus organisatorischen bzw. zeitlichen oftmals nur die 
Erfassung von Verhaltensbruchstücken zulassen, den Vorteil, die Interaktionsverhaltens-
weisen der Teilnehmer einer Gruppe in komplexen Situationen einer kontrollierbaren und 
wiederholbaren Untersuchung unterziehen zu können (vgl. Badke-Schaub & Tisdale, 
1995). Der Nutzen ist nicht nur in der zeit- und kostensparenden Simulation der Anfor-
derungen zu sehen, sondern ebenfalls in der Möglichkeit, aus der Beobachtung einer 
größeren Zahl von Personen unter gleichen Bedingungen statistisch signifikante Befunde 
ableiten zu können.  
Der Vorteil der Verwendung eines computersimulierten Szenarios besteht darüber hinaus 
darin, dass sich in der Planspielsituation die in einer Problemlösegruppe ablaufenden Inter-
aktionsprozesse offenbaren (vgl. Kap. 2.2.2). Durch die Bearbeitung eines Planspiels wer-
den innerhalb einer Versuchsgruppe in zeitlich komprimierter Form die gleichen komple-
xen und dynamischen Interaktionsprozesse ausgelöst wie am Arbeitsplatz (vgl. Badke-
Schaub & Frankenberger, 1996), die einer systematischen Beobachtung zugänglich sind 
(vgl. Stumpf, 1997, Wetzel, 1995). Da Führung wie auch soziales Problemlösen Interak-
tionsphänomene darstellen, bieten computersimulierte Unternehmensplanspiele die Mög-
lichkeit Führungsverhaltensweisen bzw. Problemlöseverhaltensweisen der einzelnen Grup-
penmitglieder zu evozieren, wie sie auch in der Zusammenarbeit einer realen Arbeits- bzw. 
Projektgruppe zum Ausdruck kommen. Nach Geilhardt und Mühlbradt (1995) enthalten 
Planspiele eine ausgeprägte „Führungsverhaltenskomponente“. Die Autoren sehen starke 
Ähnlichkeiten zwischen dem Führungsverhalten in der Planspielsituation und in Entschei-
dungsgremien der betrieblichen Praxis. So treten in der Planspielsituation ähnliche Kon-
flikte auf bzw. werden Macht- und Kompetenzkämpfe sowie Statusfragen in ähnlicher Wei-
se ausgetragen wie in vergleichbaren Gremien der Arbeitswelt. Vergleichbares lässt sich für 
das Verhalten von Problemlösespezialisten erwarten.  
Zusammenfassend bietet die Planspielsituation die Möglichkeit, Verhaltensweisen bei den 
Teilnehmern hervorzurufen, welche der Erfüllung bestimmter Führungs- bzw. Problem-
lösefunktionen beim komplexen Problemlösen in Gruppen dienen (vgl. Kap. 2.4.3 und 
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2.6.3) und einer systematischen Erhebung zugänglich gemacht werden können. Zu diesem 
Zweck kommt in der vorliegenden Untersuchung das computersimulierte Unterneh-
mensplanspiel SYNTEX zum Einsatz.  
 
3.1.2 Das komplexe, computersimulierte Unternehmensplanspiel 
SYNTEX  
Das in dieser Untersuchung verwendete computersimulierte Unternehmensplanspiel 
SYNTEX hat sich bereits in verschiedenen Untersuchungen zur Simulation komplexer Pro-
blemstellungen bewährt (vgl. z.B. Simon, 2002; Süßmuth, 2000; Tjitra, 2000; Zeutschel, 
1998). SYNTEX stellt die Simulation einer kleinen Textilfabrik in der Hauptstadt eines fik-
tiven Landes dar, das sich an der Schwelle vom Entwicklungsland zur Industrienation be-
findet. Der Betrieb besteht aus fünf Abteilungen: der Einkaufsabteilung, der Produktions-
abteilung, der Lagerabteilung sowie aus den Bereichen Verwaltung und Vertrieb. Im Unter-
nehmen sind anfänglich 37 Mitarbeiter beschäftigt. Diese sind auf die Positionen Vorge-
setzte, Arbeiter und Hilfsarbeiter verteilt. Als Produkte des Unternehmens werden vorran-
gig Hosen, Hemden und Blusen hergestellt, zudem ist das System so flexibel gestaltet, dass 
noch vier weitere Artikel produziert werden können. Die Funktion der Geschäftsführung 
obliegt der zu bearbeitenden Gruppe, deren Aufgabe darin besteht, das Unternehmen über 
mehrere Simulationsmonate hinweg gemeinschaftlich zu leiten. Als Zielstellungen werden 
in der Instruktion zum Spiel die Maximierung des Unternehmensvermögens, die Schaffung 
neuer Arbeitsplätze und der Erhalt der Zufriedenheit der Mitarbeiter vorgegeben. In der In-
struktion findet sich ebenfalls eine inhaltliche Beschreibung der Abteilungen und des ge-
genwärtigen Firmenzustands, sowie die Regeln zum Spielablauf. Neben der Instruktion hat 
die Gruppe die Möglichkeit, sich im Rahmen der Planspielsitzung Informationen über den 
Zustand des Unternehmens über Fragen an den Versuchsleiter einzuholen, wobei letzterer 
die Schnittstelle zwischen Gruppe und System darstellt. Die während des Problemlösepro-
zesses von der Gruppe gemeinsam getroffenen Entscheidungen über zu ergreifende Maß-
nahmen, wie beispielsweise der Einkauf von Rohwaren oder die Festlegung der Produk-
tionszahlen, müssen an den Versuchsleiter weitergegeben werden, der diese Daten in den 
Computer eingibt. Am Ende eines Simulationsmonats kann die Gruppe die Auswirkungen 
der getroffenen Maßnahmen auf den Zustand des Systems beim Versuchsleiter abfragen. In 
Abbildung 9 (S. 82) ist das Organigramm des fiktiven Unternehmens SYNTEX dargestellt. 
 












Einkauf Lager Verwaltung Produktion Vertrieb 
1 An stellter ge 1 Vorarbeiter 1 Ang stellter e 1 Vorarbeiter 1 Ang stelltere
1 E nkäufer i 1 Techniker 1 Sachbearbeiter 2 Techniker 1 Reisender
5 Hilfsarbeiter 5 Hilfsarbeiter 1 Hilfsarbeiter 10 Hilfsarbeiter 5 Hilfsarbeiter 
 
Abb. 9: Organigramm des fiktiven Unternehmens SYNTEX 
 
Anhand der Kennzeichen eines komplexen Problems nach Dörner (1989), wie sie in Kapitel 
2.2.2 beschrieben wurden, lässt sich verdeutlichen, dass die Versuchsgruppen in der Bear-
beitung von SYNTEX einem komplexen Problem gegenüberstehen. So findet der Komple-
xitätsgrad von SYNTEX seinen Ausdruck in der großen Anzahl an Systemvariablen, die 
berücksichtigt werden müssen, wie beispielsweise die Arbeitszufriedenheit, die Produkt-
preise, die Werbeausgaben, die Verkaufszahlen, etc. Die Systemvariablen sind hochgradig 
miteinander vernetzt, sodass die Beeinflussung einer Systemvariablen auch Veränderungen 
anderer Variablen nach sich zieht, und Neben- und Fremdwirkungen eintreten können, die 
für die Versuchsgruppe schwer kalkulierbar sind. Zudem werden in der Instruktion nicht al-
le relevanten Systemvariablen angegeben, einige bleiben intransparent und müssen von den 
Planspielmitgliedern erst erkannt werden. Der Zustand des Systems kann sich auch ohne 
Eingriffe seitens der Gruppe ändern und es notwendig machen, vorhandene, entgegen-
gesetzt gerichtete Zielstellungen nach Dringlichkeit und Relevanz zu hierarchisieren. 
Funke und Geilhardt (1999) fordern beim Einsatz von PC-Simulationen mit diagnostischem 
Anspruch neben der Berücksichtigung der Anforderungskompatibilität die psychometri-
schen Eigenschaften der angegebenen Systemgütemaße zu beachten und diese auch anzu-
führen. Aus diesem Grund wird die Ermittlung der Problemlösegüte einer Gruppe bei 
SYNTEX vorgestellt und erste Ergebnisse zu dessen testtheoretischen Gütekriterien be-
richtet. 
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Die Problemlösegüte entspricht bei SYNTEX der erzielten Steuerungsleistung einer Ver-
suchsgruppe, welche die objektiv erzielte Leistung im Sinne des Grads der gesamten Ziel-
erreichung einer Gruppe in der Aufgabenstellung widerspiegelt (vgl. hierzu Simon, 2002). 
Zur Operationalisierung der Steuerungsleistung werden die Ausprägungen in den drei Ziel-
variablen Vermögen, Arbeitszufriedenheit und Anzahl der Mitarbeiter in einem aggregier-
ten Maß nach der Formel von Burkart (1995; S. 204) zusammengefasst. Hierzu werden die 
erreichten Endzustände in den drei Zielvariablen anhand der bisher von Versuchspersonen 
erzielten Werte in diesen Variablen normiert. In der folgenden Formel ist die Berech-
nungsvorschrift für den Endwert in der Zielvariable Vermögen angegeben (vgl. Simon, 
2002; S. 82): 
V (end) = [V - V (min)] / [V (max) - V (min)] 
 
V (end) = erzielter Endwert einer Gruppe in der Zielvariable Vermögen 
V = erzielter Vermögenswert einer Gruppe 
V (min) = bisher erzielter Minimalwert in der Zielvariable Vermögen 
V (max) = bisher erzielter Maximalwert in der Zielvariable Vermögen 
Zur Berechnung der Endwerte in den Zielvariablen Anzahl und Zufriedenheit der Mitar-
beiter wird analog verfahren. Die Aggregation der Endwerte in den drei Zielvariablen er-
folgt über eine Gewichtung, wobei das erzielte Vermögen vierfach gewichtet wird, die Zu-
friedenheit der Mitarbeiter doppelt und die Anzahl der Mitarbeiter einfach. Aufgrund der 
Normierung der einzelnen Zielvariablen am Minimum und Maximum der erzielten Werte 
aller Versuchgruppen, die SYNTEX bisher bearbeitet haben, erhält man einen standardi-
sierten Indikator für die Steuerungsleistung, dessen Werte sich zwischen Null und Eins be-
wegen. Eine Steuerungsleistung von Eins bedeutet, dass eine Gruppe die höchsten bisher 
erzielten Werte in den Zielvariablen erreichte. Das Bezugssystem zur Leistungsbeurteilung 
stellt folglich der Vergleich der erzielten Steuerungsleistungen der Versuchsgruppen unter-
einander dar. Die Leistung einer Gruppe lässt sich demnach als durchschnittlich, unter-
durchschnittlich oder überdurchschnittlich im Vergleich zu den anderen bisher untersuchten 
Gruppen bewerten. Simon (2002) weist ausdrücklich darauf hin, dass in sozialen Systemen 
zur Leistungsbeurteilung lediglich Vergleichswerte herangezogen werden können. So ste-
hen auch in der Praxis oftmals keine objektiven Kriterien für die Güte der von einer Pro-
jektgruppe erzielten Leistung zur Verfügung (vgl. Schuler, 1991; Witte & Lecher, 1998a). 
Die Leistung einer Gruppe wird zumeist vom Vorgesetzten aufgrund von Erfahrungswerten 
über Vergleichsprozesse bewertet. Von daher ist davon auszugehen, dass die Beurteilung 
des Grads der Zielerreichung einer Gruppe anhand des Vergleichs mit den bisher erzielten 
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Werten in den Zielvorgaben eine adäquate Operationalisierung der „objektiv“ erreichten 
Leistung einer Gruppe darstellt (vgl. Simon, 2002). 
Die bisherigen Untersuchungen mit dem Unternehmensplanspiel SYNTEX weisen darauf 
hin, dass es sich bei der gewählten Operationalisierung um einen reliablen und validen In-
dikator der Problemlösegüte einer Gruppe handelt (vgl. Simon, 2002; Tjitra, 2000). Simon 
(2002) berichtet über einen Retest-Reliabilitätskoeffizient bei der Bearbeitung des Plan-
spiels von r = .92, d.h. bei der wiederholten Durchführung von SYNTEX blieben erfolgrei-
che wie erfolglose Gruppen über verschiedene SYNTEX-Sitzungen hinweg in der erzielten 
Steuerungsleistung äußerst stabil. Eine kriterienbezogene Validierung wurde bisher noch 
nicht durchgeführt, SYNTEX kann jedoch als eine Variante des von Hasselmann und 
Strauß (1988) entwickelten Szenarios TEXTILFABRIK verstanden werden, das bereits ei-
ner kriterienbezogenen Validierung unterzogen wurde. Hierfür konnten angemessene Vali-
ditätskoeffizienten zwischen der Problemlösegüte und den Karierreindizes in der organisa-
tionalen Praxis erzielt werden (vgl. Hasselmann, 1993a,b). Ein derzeit stattfindender Ver-
gleich der erzielten Steuerungsleistung von Arbeits- bzw. Projektgruppen bei SYNTEX mit 
der Einschätzung des Leistungspotentials dieser Gruppen durch den jeweiligen Vorgesetz-
ten zeigt bisher gute bis sehr gute Übereinstimmungen.  
 
3.2 Versuchsgruppen und Ablauf der Untersuchung 
Für die Entwicklung des Analyse-Instruments zur Erfassung der Kompetenzen von Füh-
rungskräften und Problemlösespezialisten wurde auf studentische Problemlösegruppen zu-
rückgegriffen, da für die Konzeption des Instruments aus Zeit- und Kostengründen keine 
ausreichende Stichprobe an betrieblichen Arbeits- bzw. Projektgruppen realisiert werden 
konnte. Es handelte sich jeweils um neu zusammengesetzte Versuchsgruppen, die für einen 
definierten, kurzen Zeitraum eine spezifische Problemstellung zu bewältigen hatten, sodass 
die Situation der studentischen Problemlösegruppen mit der einer neu gebildeten Projekt-
gruppe vergleichbar war (vgl. auch Kap. 2.2.4). Für die externe Validierung des Instru-
ments konnte auf Ergebnisse von sechs Arbeits- und Projektgruppen aus der betrieblichen 
Praxis zurückgegriffen werden. Die Untersuchung aller in dieser Arbeit betrachteten Ver-
suchsgruppen war in das Forschungsprojekt „Diagnose und Training von Schlüsselkom-
petenzen in Projektgruppen“ an der Universität Regensburg eingebettet. Bei 19 der 23 Ver-
suchgruppen agierte der Autor als SYNTEX-Versuchsleiter. Die restlichen vier SYNTEX-
Planspielsitzungen wurden von einer vom Autor geschulten Versuchsleiterin durchgeführt 
Methoden  85 
(Frau Dipl.-Psych. Christine Eichhammer). Hierzu wurde vom Autor ein dreitätiges Ver-
suchsleitertraining durchgeführt, in dessen Rahmen ein Trainingsmanual zum Einsatz kam, 
welches standardisierte Antworten auf die am häufigsten gestellten Fragen der bisherigen 
Versuchsgruppenteilnehmer umfasste. Wie die Ergebnisse der Untersuchung von Simon 
(2002) zeigen, hat die Durchführung des SYNTEX-Planspiels durch unterschiedliche Ver-
suchsleiter keinen Einfluss auf das Interaktionsverhalten der Versuchsgruppenteilnehmer. 
Somit ist keine Beeinträchtigung der erhobenen (Beobachtungs-)Daten durch das Versuchs-
leiterverhalten in der vorliegenden Untersuchung zu erwarten.     
Für die Entwicklung des Instruments wurde auf studentische Versuchsgruppen der Univer-
sität Regensburg zurückgegriffen, welche das computersimulierte Unternehmensplanspiel 
SYNTEX zu bearbeiten hatten. Da auf die universitären und außeruniversitären Verpflich-
tungen der studentischen Versuchspersonen Rücksicht genommen werden musste, konnte 
die Zusammensetzung der Versuchsgruppen nicht in randomisierter Weise erfolgen, statt-
dessen hatten die Teilnehmer die Möglichkeit sich in vorgegebene Terminlisten einzutra-
gen. Die Akquisition der Versuchspersonen erfolgte über Aushänge an der Universität Re-
gensburg und der Vorstellung des Projekts in Lehrveranstaltungen unterschiedlicher Lehr-
stühle (u.a. Psychologie, Betriebswirtschaftslehre, Medizin, Jura, Soziologie). Die Ver-
suchsgruppen setzen sich jeweils aus drei bzw. vier Studenten zusammen. Um den Stich-
probenumfang zu vergrößern, wurden zusätzlich studentische Versuchsgruppen der Fach-
hochschule Gelsenkirchen (gehobener Beamtendienst der Polizei) in die Untersuchung mit 
aufgenommen, welche ebenfalls an dem Forschungsprojekt beteiligt waren. Die Zuweisung 
zu den Versuchsgruppen à fünf bzw. sechs Teilnehmern erfolgte aufgrund bestimmter 
Kurseinteilungen der Fachhochschule, und konnte somit ebenfalls nicht in randomisierter 
Weise erfolgen. Da es sich in der vorliegenden Untersuchung um eine Beobachtungsstudie 
handelt, ist jedoch weniger die Zusammensetzung der Gruppen nach experimentellen Richt-
linien von Bedeutung als vielmehr die adäquate Abbildung der Situation „komplexes Pro-
blemlösen in Gruppen“ (vgl. Kap. 3.1) sowie die gewählte Erfassungsform des Inter-
aktionsprozesses (vgl. hierzu Kap. 3.3.1). 
Für die Entwicklung des Analyse-Instruments wurden vom Autor aus dem Gesamtpool der 
studentischen Problemlösegruppen des Forschungsprojekts zwölf Versuchsgruppen mit ins-
gesamt 46 Probanden ausgewählt (m = 18, w = 28; MW = 23,7 Jahre, SD = 3,3 Jahre). Aus-
wahlkriterium war die subjektive Einschätzung des Autors, dass pro gewählter Gruppe je-
weils eine potentielle Führungskraft und ein potentieller Problemlösespezialist zu identifi-
zieren sein sollten. Dieses Vorgehen wird in Kapitel 6.1 einer kritischen Reflexion unter-
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zogen. Fünf weitere, aus dem Gesamtpool des Forschungsprojekts zufällig ausgewählte, 
studentische Versuchsgruppen mit insgesamt 18 Teilnehmern (m = 6, w = 12; MW = 24,4 
Jahre, SD = 5,3 Jahre) dienten der Kreuzvalidierung des Instruments (vgl. hierzu Kap. 
5.3.1). Beide studentische Stichproben sind bezüglich Geschlecht und Studienrichtung hete-
rogen ausgeprägt, die Entwicklungsstichprobe ist im Gegensatz zur zweiten studentischen 
Stichprobe relativ altershomogen aufgebaut. 
Um die Übertragbarkeit und damit die Gültigkeit der erzielten Ergebnisse für bereits be-
stehende Arbeits- und Projektgruppen überprüfen zu können, wurden darüber hinaus vier 
Arbeitsgruppen und zwei Projektgruppen aus vier verschiedenen Unternehmen (holzverar-
beitende Industrie, pharmazeutische Industrie, Chipproduktion, Wehrtechnik) herangezo-
gen. An der geschlechtshomogenen, altersheterogenen Stichprobe von 33 Teilnehmern un-
terschiedlicher Profession aus den betrieblichen Arbeits- bzw. Projektgruppen (m = 31, w = 
2; MW = 38,0 Jahre, SD = 5,3 Jahre) wurde zum einen die kriterienbezogene Validität der 
mittels des entwickelten Instruments erzielten Kompetenzzuschreibungen ermittelt (vgl. 
hierzu Kap. 5.3.4), zum anderen dienten diese der Bestimmung der Konstruktvalidität des 
Instruments (vgl. hierzu Kap. 3.5 und 5.3.3). 
Sowohl die studentischen als auch die betrieblichen Versuchsgruppen hatten in einer ein-
stündigen Sitzung das komplexe Unternehmensplanspiel SYNTEX für sechs Simulations-
monate zu bearbeiten. Die Beschränkung der Bearbeitungszeit auf eine Stunde erscheint in-
sofern gerechtfertigt, als nach dem Modell der Gruppenentwicklung von Gersick (1988) 
schon nach wenigen Minuten und den ersten Reaktionen der Gruppenmitglieder aufeinan-
der der zukünftige Rahmen für die Bearbeitung einer Problemstellung festgelegt wird. Es 
ist also bereits nach einer Stunde mit einer Ausformung des Interaktionsverhaltens einzel-
ner Gruppenmitglieder zu rechnen, welche über verschiedene Sitzungen stabil bleibt (vgl. 
Schott, 2004; Simon, 2002). Darüber hinaus erhöht sich die Praktikabilität des zu ent-
wickelnden Analyse-Instruments, wenn lediglich eine Stunde der Zusammenarbeit der 
Gruppenmitglieder einer Auswertung unterzogen werden muss, um zu einer Aussage über 
die individuellen Führungs- bzw. Problemlöseverhaltensweisen als Ausdruck der jeweili-
gen Kompetenzausprägungen der Teilnehmer zu gelangen. In Analogie zur Durchführung 
des Assessment Center-Bausteins „führerlose Gruppendiskussion über eine nicht-fachge-
bundene Problemstellung mit Lösungszwang“ wurden für die Bearbeitung von SYNTEX 
keine Führungsperson und auch keine sonstigen Positionen vorgegeben (vgl. auch Kap. 
2.2.4). Die Identifikation der Teilkompetenzen bzw. bestimmter Rollenübernahmen erfolgte 
über die Beobachtung der offen gezeigten Verhaltensweisen der einzelnen Gruppen-
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mitglieder im Interaktionsprozess (vgl. hierzu Kap. 3.3.1). Im Gegensatz zur gängigen 
Vorgehensweise im Assessment Center, die gezeigten Verhaltensweisen durch verschie-
dene Beobachter erfassen zu lassen, wurde die Bearbeitung von SYNTEX durch die jewei-
ligen Versuchsgruppen videographiert und anschließend durch einen geschulten Beobachter 
mittels des Interaktionsbeobachtungssystems SYNPRO kodiert (vgl. Kap. 3.3.2). Die Ko-
dierung von 80% der Versuchsgruppen wurde von der Projektleiterin Frau Dr. Patricia 
Simon übernommen, weitere 5% der Kodierungen wurden von Frau Dipl.-Psych. Bettina 
Schott geleistet, der Rest vom Autor. Auf der Grundlage der erzielten Beobachtungsdaten 
wurden vom Autor die Indizes zur Ermittlung der jeweiligen Kompetenzausprägungen 
berechnet (vgl. hierzu Kap. 3.3.3 und 3.3.4). Die Rohdatenmatrix bezüglich der erfassten 
Kompetenzausprägungen für die einzelnen Teilnehmer findet sich in Anhang A. Zusätzlich 
zur SYNTEX-Planspielsitzung hatten die Teilnehmer Fragebögen zu bestimmten Persön-
lichkeitseigenschaften bzw. motivationalen Orientierungen als Bestandteil der Konstrukt-
validierungsstudie der vorliegenden Arbeit auszufüllen (vgl. hierzu Kap. 3.5 sowie 5.3.3).  
 
3.3 Das Beobachtungssystem SYNPRO 
Zur Erfassung der durch SYNTEX evozierten Führungs- bzw. Problemlösever-
haltensweisen als Ausdruck der jeweiligen Kompetenzausprägungen der Versuchsgruppen-
teilnehmer kommt das Interaktionsbeobachtungssystem SYNPRO (SYNergie-PROgnose) 
zum Einsatz (vgl. Simon, 1997, 2002). Im Anschluss an die Darlegungen der Gründe für 
die Verwendung des Beobachtungssystems SYNPRO wird dessen Kategoriensystem vor-
gestellt.  
 
3.3.1 Gründe für die Verwendung des Beobachtungssystems SYNPRO 
Wie in den Kapiteln 2.3.2.2.2 bzw. 2.5.1 aufgezeigt, finden die situativ bedingten Erwar-
tungen der Gruppenmitglieder an eine Führungsperson bzw. einen Problemlösespezialisten 
ihren Niederschlag im Verhalten der jeweiligen Funktionsträger. Im Interaktionsverhalten 
der Teilnehmer kommt wiederum die Ausübung der spezifischen Funktionen bzw. Kom-
petenzen innerhalb des Gruppenprozesses zum Ausdruck (vgl. Kap. 2.1.5). Aus diesem 
Grund wird in der vorliegenden Arbeit auf die Beobachtung der offen gezeigten Ver-
haltensweisen der Gruppenmitglieder zur Erfassung der individuellen Kompetenz-
ausprägungen zurückgegriffen.   
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Das von Simon (1997) entwickelte Beobachtungssystem SYNPRO stellt ein standardisier-
tes wissenschaftliches Instrument der Datenerhebung dar, welches speziell für die Erfas-
sung der ablaufenden Interaktionsprozesse in Arbeitsgruppen entwickelt wurde. Als Metho-
de zur Analyse von Mikroprozessen erlaubt es SYNPRO, die Zusammenarbeit der Grup-
penmitglieder innerhalb der einzelnen Problemlösephasen in ihrer gesamten Komplexität 
und Vernetztheit exakt widerzuspiegeln (vgl. Simon, 2002). Die Beobachtungseinheit von 
SYNPRO als kleinste bedeutungstragende Einheit im Interaktionsgeschehen, die einer Ka-
tegorie zugeordnet werden kann, ergibt sich „aus der Funktion der inhaltlichen Äußerung 
auf der Ebene des Problemlöseprozesses und der Zusammenarbeit innerhalb der Gruppe“ 
(vgl. Simon, 1997, S.56). Die kategoriale Zuordnung eines Interaktionsbeitrags eines Grup-
penmitglieds erfolgt in SYNPRO also in bezug auf die Funktion, die ein Beitrag eines 
Gruppenmitglieds für den Problemlöseprozess bzw. die Zusammenarbeit in der Gruppe ein-
nimmt. Aus dieser Definition wird deutlich, dass die Führungsverhaltensweisen im Sinne 
der verbalen Äußerungen einer Person, welche im Interaktionsprozess die Funktion haben, 
das Verhalten der Gruppenmitglieder zum Zweck der Zielerreichung zu beeinflussen (vgl. 
Kap. 2.3.2.2.2), als Führungsfunktionen im Pool der mittels SYNPRO erfassten Funktionen 
enthalten sind (vgl. Donaubauer, 1999). Ebenso sind die Interaktionsverhaltensweisen eines 
Problemlösespezialisten, welche die Funktion haben innerhalb der Gruppe den Prozess der 
Problembewältigung voranzutreiben (vgl. Kap. 2.6.2), als Problemlösefunktionen mittels 
der SYNPRO-Kategorien abbildbar (vgl. Simon & Donaubauer, 2003; Donaubauer, 2004).  
Voraussetzung für die Identifikation eines Problemlösespezialisten wie auch einer Füh-
rungsperson ist die Ermittlung einer Handlungsspezialisierung der Probanden in bezug auf 
die verschiedenen Funktionen der Anforderungs- bzw. Kompetenzdimensionen (vgl. Kap. 
2.3.2.2.2 und 2.6.2). Eine Handlungsspezialisierung bedeutet konkret eine erhöhte Aktivität 
eines Gruppenmitglieds in der Ausübung bestimmter Funktionen gegenüber dem Rest der 
Gruppe (vgl. insbesondere Kap. 2.3.2.2.2). Als eines der wenigen Beobachtungssysteme, 
das ohne Restkategorie konstruiert ist (vgl. Simon, 1997, 2002), bietet SYNPRO die Mög-
lichkeit, die Führungsaktivität bzw. der Aktivität eines Problemlösespezialisten zu erheben. 
So können durch die restlose Erfassung aller Interaktionsbeiträge auch die jeweiligen Ge-
sprächsanteile der Probanden bezüglich der zu ermittelnden Führungs- bzw. Problemlöse-
funktionen quantifiziert werden, und der Aktivitätsgrad der Probanden hinsichtlich der rele-
vanten Funktionen miteinander verglichen werden. Voraussetzung für die Identifikation be-
stimmter Verhaltensmuster und damit verschiedener Rollen ist eine simultane Betrachtung 
der verschiedenen Funktionen auf den Anforderungsdimensionen. Aufgrund der restlosen 
Methoden  89 
Darstellung des verbalen Interaktionsgeschehens erlaubt SYNPRO die simultane Erfassung 
verschiedener Anforderungen (vgl. Simon, 2002). Der erschöpfende Beobachtungskatalog 
ermöglicht darüber hinaus die Abbildung der sequentiellen Aufeinanderfolge der einzelnen 
Interaktionsbeiträge ohne Informationsverlust. Es ist mittels SYNRO also nicht nur 
möglich, „statische“ Aspekte des Interaktionsgeschehens zu erfassen, in dem Sinne, wie oft 
sich ein Gruppenmitglied in welcher Kategorie bewegt, sondern es können ebenfalls 
prozessuale Informationen über den Verlauf der Problembearbeitung durch die Gruppen-
mitglieder erfasst und quantifiziert werden. Zusammenfassend ist festzuhalten, dass es mit 
Hilfe des Beobachtungssystems SYNPRO möglich ist, eine systematische Erfassung der 
Kompetenzen von Führungskräften und Problemlösespezialisten anzustreben, welche den 
in Kapitel 2.7 formulierten Anforderungen gerecht wird. Die Bildung der Indikatoren zur 
Ermittlung von Führungs- und Problemlösefunktionen baut zentral auf dem Kategorien-
system von SYNPRO auf, das im folgenden Abschnitt dargestellt wird. 
 
3.3.2 Das Kategoriensystem des Beobachtungssystems SYNPRO 
Zur Ableitung der Kategorien des Beobachtungssystems SYNPRO wurde auf Modelle des 
Problemlösens sowie auf Befunde der experimentellen Kleingruppenforschung über 
Leistungsdeterminanten in Problemlösegruppen zurückgegriffen (vgl. Simon, 1997, 2002). 
Die grundlegende Strukturierung des Problemlöseprozesses erfolgt bei SYNPRO, in An-
lehnung an das Konzept der Handlungsphasen beim komplexen Problemlösen (vgl. Kap. 
2.2.3.2), anhand der fünf Oberkategorien Zielklärung, Prozessklärung, Problemanalyse, 
Problemlösung und Prozessreflexion. Die Oberkategorie Zielklärung umfasst die Inter-
aktionsbeiträge im Rahmen der Auseinandersetzung einer Gruppe mit der globalen Auf-
gabenstellung und den sich daraus ergebenden spezifischen Zielen. In die Oberkategorie 
Prozessklärung fallen neben Planungsschritten der Gruppe zur Koordination der einzelnen 
Arbeitsschritte zusätzlich die Strategien und Methoden, welche die Gruppe zur Problem-
bewältigung einsetzt. Die Anstrengungen der Gruppe zur Förderung der Transparenz der 
Problemstellung durch die Sammlung und Weitergabe von Informationen bzw. der kon-
kreten Analyse des Problems werden innerhalb der Oberkategorie Problemanalyse abgebil-
det. Die Generierung konkreter Lösungsvorschläge sowie deren Bewertung, Auswahl und 
Umsetzung wird in der Oberkategorie Problemlösung erfasst, während die Oberkategorie 
Prozessreflexion die prozessbegleitende Koordination und Reflexion des Diskussions- und 
Arbeitsprozesses durch die Gruppe umfasst. Ergänzend werden die während des Problem-
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löseprozesses zum Ausdruck gebrachte Stimmungen der Gruppenmitglieder in der Ober-
kategorie „Stimmungsbarometer“ registriert (vgl. Simon, 1997).  
Eine weitergehende Strukturierung des Interaktionsgeschehens erfolgt bei SYNPRO in 
Form von verschiedenen Unterkategorien innerhalb der einzelnen Oberkategorien bzw. 
Problemlösephasen, in denen die konkrete Zusammenarbeit der Gruppenmitglieder inner-
halb der einzelnen Problemlösephasen abgebildet wird (vgl. Simon, 1997). Die in den drei 
Oberkategorien Zielklärung, Prozessklärung und Problemlösung zum Ausdruck gebrachten 
Vorschläge besitzen innerhalb der einzelnen Phasen einen unterschiedlichen Bedeutungs-
gehalt. In der Zielklärung handelt es sich um Vorschläge bezüglich der Zielstellungen der 
Gruppe, in der Prozessklärung werden Verfahrens-, Strategie- und Methodenvorschlägen 
unterschieden, während es sich in der Phase der Problemlösung um konkrete Lösungsvor-
schläge handelt. Die von den Gruppenmitgliedern zu den einzelnen Vorschlägen einge-
brachten Stellungnahmen werden nach positiver, negativer und neutraler Qualität differen-
ziert. Um die Vernetztheit des Diskussionsgeschehens zwischen den Gruppenmitgliedern 
widerspiegeln zu können, erfolgte zudem eine Differenzierung der Vorschläge in Detail- 
und Gegenvorschläge.  
In den drei genannten Oberkategorien wird zudem dem Prozess der Entscheidungsfindung 
besondere Aufmerksamkeit geschenkt. Es werden konkrete Entscheidungsfällungen über 
Vorschläge von Versuchen, eine Entscheidung herbeizuführen unterschieden. In der 
Oberkategorie Prozessklärung werden darüber hinaus Entscheidungen, denen keine 
Diskussion über Vorschläge vorausgeht, als sogenannte Koordinationsentscheidungen 
gesondert von den konkreten Entscheidungsfällungen über Vorschläge behandelt. In den 
Oberkategorien Zielklärung, Prozessklärung und Problemlösung werden darüber hinaus 
analysierende Fragen und Situationsanalysen erfasst. In der Zielklärung beziehen sich 
analysierende Fragen auf Zielklärungsaspekte, in der Prozessklärung auf Fragestellungen 
zum Prozessablauf und in der Problemlösung werden Fragen zur konkreten Umsetzung 
eines Problemaspekts betrachtet. Auf einer dritten Analyseebene werden auf-
gabenbezogene analysierenden Fragen von Verständnisfragen unterschieden, bei denen es 
sich um einfache Rückfragen nach dem Bedeutungsgehalt der Aussage des Vorgängers 
handelt. Die Unterkategorie Situationsanalyse dient in den drei genannten Oberkategorien 
zum einen der Bilanzierung der bisher durchgeführten Arbeitsschritte, zum anderen der Bi-
lanzierung getroffener Entscheidungen. Der Informationsaustausch der Gruppenmitglieder 
untereinander sowie die „eigentliche“ Analyse des Problems wird innerhalb der 
Oberkategorie Problemanalyse abgebildet. Die Sammlung von Informationen und der In-
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formationsaustauschs zwischen den Gruppenmitgliedern erfolgt über die Unterkategorien 
Informationsfrage und Informationsweitergabe. Fragen zur Informationsgewinnung an den 
Versuchsleiter werden über die Unterkategorie Fragen an den Versuchsleiter erfasst. Die 
Unterkategorien Situationsanalyse und analysierende Fragen dienen in dieser Oberkategorie 
der konkreten Analyse des Problems. In der Unterkategorie Situationsanalyse spiegelt sich 
der bisherige Erkenntnisstand einer Gruppe im Sinne von Feststellungen oder Schluss-
folgerungen über Variablenbeziehungen wider, mittels der Unterkategorie analysierende 
Fragen wird das kritische Hinterfragen von Problemaspekten durch die Gruppenmitglieder 
registriert. 
Um dem Anspruch gerecht werden zu können, das gesamte verbale Interaktionsverhalten in 
einer Gruppe zu erfassen (vgl. auch Kap. 3.3.1), werden in SYNPRO ebenfalls die Reak-
tionen der Gruppenmitglieder auf vom Versuchsleiter erhaltene Antworten und die Einga-
ben an den Versuchsleiter über in der Gruppe vereinbarte Maßnahmen registriert. Die pro-
zessbegleitende Oberkategorie Prozessreflexion umfasst die Koordination des Diskussions-
prozesses, die Bewertung und Reflexion des Diskussionsprozesses durch die Gruppenmit-
glieder sowie die Organisation der Arbeitsmittel und die Bewertung der Problembewälti-
gung. Die während des Problemlöseprozesses zum Ausdruck gebrachte Stimmung einer 
Gruppe, erkennbar an Witzen, Lachen, Seufzen oder Stöhnen, wird in der prozessbeglei-
tenden Kategorie Stimmungsbarometer registriert. Abbildung 10 gibt einen Gesamtüber-
blick über die Kategorien des Beobachtungssystems SYNPRO. Die vollständigen Defini-
tionen der einzelnen Kategorien mit Kodierungsbeispielen und Abgrenzungsregeln sowie 
das Manual zur Kodierung finden sich bei Simon (1997). 
1. Stimmungsbarometer (Sb) 
 
2. Zielklärung (Zk)  (St)   -Stellungnahme 
  (Sa)  -Situationsanalyse 
  (Fa) -Analysierende Fragen 
  (V)  -Vorschlag 
  (DV) -Detailvorschlag 
  (GV) -Gegenvorschlag 
  (Ef)  -Entscheidungsfällung 
 
3. Prozessklärung (Pk) (St)   -Stellungnahme 
  (Sa)  -Situationsanalyse 
  (Fa) -Analysierende Fragen 
  (V)  -Vorschlag 
  (DV) -Detailvorschlag 
  (GV) -Gegenvorschlag 
  (Ef)  -Entscheidungsfällung 
  (KE) -Koordinationsentscheidung 
                            Fortsetzung auf der nächsten Seite 
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4. Problemanalyse (Pa)  (St) -Stellungnahme 
  (Sa) -Situationsanalyse 
  (Fa) -Analysierende Fragen 
  (If)  -Informationsfrage 
  (Iw) -Informationsweitergabe 
  (Fv) -Fragen an den Versuchsleiter 
  (Rv) -Reaktionen auf den Versuchsleiter 
 
5. Problemlösung (Pr) (St)   -Stellungnahme 
  (Sa)  -Situationsanalyse 
  (Fa) -Analysierende Fragen 
  (V)  -Vorschlag 
  (DV) -Detailvorschlag 
  (GV) -Gegenvorschlag 
  (Ef)  -Entscheidungsfällung 
  
6. Prozessreflexion (Pl)   (KD)   -Koordination des Diskussionsprozesses 
  (BD) -Bewertung des Diskussionsprozesses 
  (OA) -Organisation der Arbeitsmittel 
  (BP) -Bewertung der Problembewältigung 
 
Eingabe an den Versuchsleiter (Ev) 
 
Abb. 10: Die Kategorien des Beobachtungssystems SYNPRO 
 
3.3.3 Die Operationalisierung der Führungsfunktionen 
Wie in Kapitel 3.3.1 dargestellt, bieten die Kategorien des Beobachtungssystems SYNPRO 
die Möglichkeit, Führungs- bzw. Problemlöseverhaltensweisen zu erfassen. Die SYNPRO-
Kategorien stellen folglich den Ausgangspunkt für die Bildung von Indikatoren zur 
Abbildung der theoretisch abgeleiteten Führungs- und Problemlösefunktionen dar.  
Die Tatsache, dass sich eine Führungsperson in einer Gruppe durch ein höheres Ausmaß an 
Aktivität und damit an Gesprächsanteilen bezüglich der führungsrelevanten Funktionen 
auszeichnet (vgl. Kap. 2.3.2.2.2 und 3.3.1), wird bei der Bildung der Indizes berücksichtigt, 
indem jeweils der prozentuale Anteil an Interaktionsbeiträgen eines Gruppenmitglieds hin-
sichtlich einer bestimmten Führungsfunktion bzw. SYNPRO-Kategorie bestimmt wird. 
Diese Vorgehensweise ermöglicht es, den Gesprächsanteil der verschiedenen Gruppen-
mitglieder bezüglich der Ausübung einer Führungsfunktion zu vergleichen und festzu-
stellen, welche Person(en) bei der Funktionsausübung aktiver sind. Im Anschluss an die 
konkrete Beschreibung des jeweiligen Indizes wird die Güte der gewählten Operatio-
nalisierungen auf der Grundlage der dargestellten theoretischen Konzepte argumentativ 
erhärtet. Hierzu wird die Deckungsgleichheit des Informationsgehalts der jeweils gewählten 
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SYNPRO-Kategorie(n) mit dem Informationsgehalt der hinter den theoretischen 
Konstrukten stehenden Führungsfunktionen aufgezeigt.  
Abbildung 11 bietet einen Überblick über die einzelnen Führungsfunktionen und die 
jeweils gewählte Operationalisierung. 
 
Führungsfunktion Operationalisierung 
a)   aufgabenbezogene Anforderungsdimension / Fachkompetenz 
Klärung der Zielsetzungen Prozentualer Anteil an Zielklärungsbeiträgen (ZK)  
Zielgerichtete 
Informationssammlung 
Prozentualer Anteil an Informationsfragen (IF) 
Bilanzierung des Erkenntnisgewinns Prozentualer Anteil an Situationsanalysen in der Problemanalyse 
(SAPA) 
Nutzung des Potentials der Gruppen-
mitglieder 
Prozentualer Anteil an aufgabenbezogenen, analysierenden Fragen in 
der Problemlösungsphase (FAAPR) 
Fällen von Entscheidungen Prozentualer Anteil an den Entscheidungsfällungen in den 
Oberkategorien Prozessklärung und Problemlösung (EF) 
Maßnahmenumsetzung Prozentualer Anteil an den Eingaben an den Versuchsleiter (EV) 
b)    Steuerungsebene / Methodenkompetenz 
Methodische Organisation der 
Herangehensweise an die 
Problembewältigung 
Prozentualer Anteil an Methodenvorschlägen in der Prozessklärung 
(MV) 
Planung der gemeinsamen 
Vorgehensweise 
Prozentualer Anteil an Verfahrensvorschlag in der Prozessklärung 
(VV) 
Lenkung des  Problemlöseverlaufs Prozentualer Anteil an aufgabenbezogenen, analysierenden Fragen in
der Prozessklärung (FAAPK) 
Bilanzierung wichtiger 
Arbeitsschritte               
Prozentualer Anteil an Situationsanalysen in der Prozessklärung 
(SAPK) 
c)  sozial-emotionale Anforderungsdimension / Sozialkompetenz 
Konfliktbewältigung Prozentualer Anteil an Detailvorschlägen auf Gegenvorschläge in 
den Oberkategorien Prozessklärung und Problemlösung (DVGV) 
Konsensbildung Prozentualer Anteil an Versuchen, eine Entscheidung herbeizuführen 
in den Oberkategorien Prozessklärung und Problemlösung 
(VERSUCH) 
Fähigkeit zum Perspektivenwechsel Prozentualer Anteil an positiven Stellungnahmen auf 
Gegenvorschläge zu eigenen Vorschlägen in Prozessklärung und 
Problemlösung (PST_GV) 
 
Abb. 11: Operationalisierung der Indikatoren zur Erfassung der Führungsfunktionen 
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Klärung der Zielsetzungen  
Zur Erfassung der Aktivitäten eines Gruppenmitglieds, welche der Klärung der 
Zielsetzungen einer Versuchsgruppe dienen, wird der prozentuale Anteil der 
Zielklärungsbeiträge eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl der Beiträge aller 
Gruppenmitglieder innerhalb der Oberkategorie Zielklärung bestimmt: 
ZK = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl der 
Zielklärungsbeiträge 
Die Oberkategorie Zielklärung repräsentiert innerhalb des Beobachtungssystems SYNPRO 
per definitionem die Auseinandersetzung der Gruppenmitglieder mit den Zielen. In diesem 
Zusammenhang spielt es keine Rolle, ob diese Auseinandersetzung über die Unter-
kategorien analysierende Frage, Situationsanalyse, Vorschlag etc. erfasst wird, da sich alle 
Unterkategorien innerhalb dieser Phase auf die Klärung der Ziele konzentrieren (vgl. 
Simon, 1997 / Anhang C - Manual zur Kodierung). Der Informationsgehalt, der durch die 
SYNPRO-Oberkategorie Zielklärung erfasst wird, ist folglich mit dem theoretischen 
Konstrukt, das hinter der Führungsfunktion „Klärung der Zielsetzungen“ steht (vgl. Kap. 
2.4.3) deckungsgleich, sodass von einer angemessenen Konstruktvalidität des gewählten 
Indikators ausgegangen werden kann. 
  
zielgerichtete Informationssammlung  
Als Indizes zur Erfassung der Informationsbeschaffung innerhalb einer Problemlösegruppe 
wird der prozentuale Anteil eines Gruppenmitglieds an allen gestellten Informationsfragen 
herangezogen: 
IF = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl der 
Informationsfragen  
Zur Reduktion der anfänglichen Informationsunsicherheit besteht für eine Führungsperson 
die Notwendigkeit, innerhalb der Gruppe vorliegende Informationen zu sammeln und diese 
allen Gruppenmitgliedern zu vergegenwärtigen (vgl. Kap. 2.4.3). Aktivitäten der Gruppen-
mitglieder zur Sammlung von Informationen werden im Beobachtungssystem SYNPRO 
per Definition innerhalb der Oberkategorie Problemanalyse mittels der Unterkategorie 
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Bilanzierung des Erkenntnisgewinns  
Die Bilanzierung des Erkenntnisgewinns durch eine Führungsperson dient dazu, bisher 
aufgefundene Informationen bzw. Problemaspekte zusammenzufassen, um aufbauend auf 
dem bisher erreichten Erkenntnisstand in der Problembewältigung voranschreiten zu 
können (vgl. Kap. 2.4.3). Die Erfassung von Aktivitäten, welche der Bilanzierung des 
bisherigen Erkenntnisstands dienen, wird in SYNPRO mittels der Unterkategorie 
„Situationsanalyse in der Problemanalyse“ abgebildet (vgl. Simon, 1997). Als Indikator 
dient folglich der prozentuale Anteil an Situationsanalysen, der auf eine Person in der 
Oberkategorie Problemanalyse entfällt: 
SAPA = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl der 
Situationsanalysen in der Problemanalyse 
 
Nutzung des Potentials der Gruppenmitglieder 
Mittels der Unterkategorie „aufgabenbezogene, analysierende Frage in der 
Problemlösungsphase“ wird nach Simon (1997) die konkrete Umsetzung eines 
Problemaspekts bzw. der Lösungsvorschlag eines Gruppenmitglieds durch das Erfragen der 
Meinungen der anderen Gruppenmitglieder zur Diskussion in den Raum gestellt und damit 
die Problemlösung von verschiedenen Perspektiven aus beleuchtet. Die Kategorie be-
inhaltet demnach die Aufforderung an die anderen Gruppenmitglieder ihre Potentiale für 
die Problembewältigung einzubringen, und stellt eine adäquate Operationalisierung der 
„Nutzung des Potentials der Gruppenmitglieder“ durch eine Führungsperson dar (vgl. Kap. 
2.4.3). Als Indikator wird der prozentuale Anteil eines Gruppenmitglieds an den aufgaben-
bezogenen, analysierenden Fragen in der Problemlösungsphase herangezogen: 
FAAPR = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl an 
aufgabenbezogenen analysierenden Fragen in der Problemlösungsphase 
 
Fällen von Entscheidungen 
Um zu verhindern, dass Vorschläge zur Problembewältigung im Prozess der 
Gruppendiskussion verloren gehen bzw. nicht verabschiedet werden, muss eine potentielle 
Führungsperson konkrete Entscheidungen fällen (vgl. Kap. 2.4.3). Das Fällen konkreter 
Entscheidungen wird in SYNPRO mittels der Unterkategorie „Entscheidungsfällung“ in 
den Oberkategorien Prozessklärung und Problemlösung erfasst, deren Informationsgehalt 
als deckungsgleich zur entsprechenden Führungsfunktion anzusehen ist. Die Ent-
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scheidungsfällungen in den Oberkategorien Prozessklärung und Problemlösung werden bei 
der Bildung des Indikators zusammengefasst:  
EF = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl an 
Entscheidungsfällungen in den Oberkategorien Prozessklärung und Problemlösung 
 
Maßnahmenumsetzung 
Neben dem Fällen von Entscheidungen muss eine Führungsperson dafür Sorge tragen, dass 
diese auch umgesetzt werden (vgl. Kap. 2.4.3). Im Unternehmensplanspiel SYNTEX 
erfolgt die Umsetzung konkreter Lösungsvorschläge über die Eingabe bzw. Weitergabe von 
zu ergreifenden Maßnahmen an den Versuchsleiter. Dies findet im Beobachtungssystem 
SYNPRO - dessen Entwicklung in enger Abstimmung mit dem Planspiel SYNTEX erfolgte 
- seine Entsprechung innerhalb der Unterkategorie „Eingaben an den Versuchsleiter“, die 
folglich die Führungsfunktion „Maßnahmenumsetzung“ widerspiegelt. Als Indikator wird 
der prozentuale Anteil an Eingaben an den Versuchsleiter erfasst: 
EV = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl der Eingaben 
an den Versuchsleiter 
 
Planung der gemeinsamen Vorgehensweise 
Um einem gegenseitigen Kollidieren unterschiedlicher Vorgehensweisen der einzelnen 
Gruppenmitglieder und daraus möglicherweise entstehenden Reibungsverlusten auf der 
Ebene der Koordination der Problembewältigung entgegenzuwirken, stellt sich an eine 
Führungsperson die Anforderung, die Planung der gemeinsamen Vorgehensweise zu ini-
tiieren (vgl. Kap. 2.4.3). Dies entspricht dem Verständnis von Planung innerhalb des 
Beobachtungssystems SYNPRO. Hierbei werden Vorschläge in der Prozessklärung, die 
darauf abzielen, die weiteren Arbeitsschritte im Problemlöseprozess festzulegen als 
„Verfahrensvorschläge“ kodiert (vgl. Kap. 3.3.2). Zur Erfassung der Beiträge einer Person, 
welche der Planung der gemeinsamen Vorgehensweise im Rahmen der Problem-
bewältigung dienen, wird deshalb der prozentuale Anteil eines Gruppenmitglieds an den 
Verfahrensvorschlägen in der Prozessklärung bestimmt:  
VV = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl an 
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Methodische Organisation der Herangehensweise an die Problembewältigung 
Die SYNPRO-Unterkategorie „Methodenvorschlag“ umfasst nach Simon (1997) per 
Definition diejenigen Vorschläge in der Prozessklärung, deren Funktion in der Festlegung 
der Methoden zur Problembewältigung besteht, wie beispielsweise die Einführung von 
Arbeitsteilung, Festlegen einer Moderatorrolle oder die Nutzung von Arbeitshilfen. Die 
Unterkategorie Methodenvorschlag bietet also die Möglichkeit einer adäquaten Abbildung 
der methodischen Organisation der Vorgehensweise einer Gruppe durch eine 
Führungsperson (vgl. Kap. 2.4.3). Die Aktivitäten eines Gruppenmitglieds zur Organisation 
der Herangehensweise der Gruppe an die Problembewältigung finden ihren Niederschlag in 
folgendem Indikator:  
MV = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl an
 Methodenvorschlägen in der Prozessklärung 
 
Lenkung des Problemlöseverlaufs 
Über die Festlegung der Arbeitsschritte und der Methoden zur Organisation dieser Schritte 
hinaus ist für einen optimierten Gruppenprozess die prozessbegleitende Lenkung des Pro-
blemlöseverlaufs durch eine Führungsperson von Bedeutung (vgl. Kap. 2.4.3). Die  
SYNPRO-Unterkategorie „aufgabenbezogene, analysierende Fragen in der Prozessklärung“ 
beinhaltet Beiträge von Gruppenmitgliedern wie beispielsweise „Haben wir die Produktion 
schon angegeben?“ oder „Haben wir sonst noch etwas vergessen?“ (vgl. Simon, 1997), und 
erfasst damit die prozessbegleitende Lenkung durch eine Führungsperson, welche das 
Nichtbeachten bzw. Vergessen von relevanten Problemaspekten bzw. Arbeitsschritten ver-
hindern soll. Zur Abbildung der Lenkung des Problemlöseverlaufs wird folgender Indikator 
gebildet:  
FAAPK = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl an 
aufgabenbezogenen, analysierenden Fragen in der Prozessklärung 
 
Bilanzierung wichtiger Arbeitsschritte 
An eine Führungsperson stellt sich als weitere prozessbegleitende Steuerungsanforderung 
die Bilanzierung der bisher durchgeführten bzw. noch durchzuführenden Arbeitsschritte 
(vgl. Kap. 2.4.3). Diese Führungsfunktion lässt sich über den prozentualen Anteil einer 
Person an der SYNPRO-Unterkategorie „Situationsanalyse in der Prozessklärung“ erfassen, 
die nach Simon (1997) registriert, inwiefern ein Gruppenmitglied den bisherigen Problem-
löseverlauf bilanziert bzw. kontrolliert:  
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SAPK = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl an 
Situationsanalysen in der Prozessklärung 
 
Konfliktbewältigung 
Auf der sozial-emotionalen Ebene stellt sich an eine Führungsperson die Anforderung, in 
den verschiedenen Phasen der Problembewältigung zur Bewältigung von Konflikten bei-
zutragen, indem sie gemeinsame Lösungen für Konfliktthemen anbietet (vgl. Kap. 2.4.3). 
Mittels der Unterkategorie Gegenvorschlag werden in SYNPRO Kontroversen zwischen 
Gruppenmitgliedern erfasst. Detailvorschläge, welche im Rahmen der Prozessklärung wie 
auch der Problemlösung auf Gegenvorschläge folgen, dienen in der Regel dazu, einen alter-
nativen Lösungsvorschlag zu generieren, der in Form eines Kompromisses bei den 
Konfliktparteien auf Zustimmung stößt (vgl. Simon, 1997). Insofern ist davon auszugehen, 
dass die prozessbegleitende Konfliktbewältigung als Führungsfunktion über die folgende 
Operationalisierung abgebildet werden kann: 
DVGV = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl an 




Neben der konkreten Fällung von Entscheidungen enthält die SYNPRO-Unterkategorie 
„Entscheidungsfällung“ einen weiteren Aspekt, der als „Versuch, eine Entscheidung 
herbeizuführen“ definiert ist. Versuche, eine Entscheidung herbeizuführen dienen in erster 
Linie dazu, nach einer Abfolge von Vorschlägen, Gegenvorschlägen und Detailvorschlägen 
in den Phasen Prozessklärung und Problemlösung für einen gemeinsamen Konsens in der 
Gruppe zu sorgen, indem eine Lösung angestrebt wird, welche im Interesse aller Gruppen-
mitglieder liegt (vgl. Simon, 1997). Die Konsensbildung als Anforderung an eine 
Führungsperson (vgl. Kap. 2.4.3)  wird insofern wie folgt operationalisiert: 
VERSUCH = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl an 
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Fähigkeit zum Perspektivenwechsel: 
Durch ihre Fähigkeit zum Perspektivenwechsel bringt eine Führungsperson ihre Empathie 
für die anderen Gruppenmitglieder zum Ausdruck (vgl. Kap. 2.4.3). Die hierfür er-
forderliche Akzeptanz konträrer Meinungen kann in SYNPRO über die sequentielle 
Abfolge der Interaktionsbeiträge ermittelt werden (vgl. hierzu Kap. 3.3.1). Hierzu werden 
die positiven Stellungnahmen einer potentiellen Führungsperson auf Gegenvorschläge 
erfasst, welche sich auf von ihr eingebrachte Vorschläge bzw. Detailvorschläge beziehen: 
PST_GV= Prozentualer Anteil an der Gesamtzahl der positiven Stellungnahmen, 
welche von einem Gruppenmitglied auf Gegenvorschläge eingebracht werden, die sich 
auf von ihr eingebrachte Vorschläge bzw. Detailvorschläge beziehen 
Nachdem die Operationalisierung der Indikatoren zur Erfassung der Führungsfunktion dar-
gestellt worden ist, wird im nächsten Abschnitt die Bildung der Indikatoren zur Ermittlung 
der Problemlösefunktionen erläutert. 
 
3.3.4 Die Operationalisierung der Problemlösefunktionen 
In Analogie zur Operationalisierung der Führungsfunktionen wird für die Bildung von Indi-
katoren zur Abbildung der Problemlösefunktionen ebenfalls auf die SYNPRO-Kategorien 
zurückgegriffen. Das zu erwartende höhere Ausmaß an Aktivität eines Problemlöse-
spezialisten bezüglich der theoretisch abgeleiteten Problemlösefunktionen wird bei der 
Indizesbildung dadurch berücksichtigt, dass der prozentuale Anteil an Interaktionsbeiträgen 
eines Gruppenmitglieds bezüglich der jeweiligen Problemlösefunktion bzw. SYNPRO-
Kategorie Verwendung findet.  
Im Anschluss an die konkrete Beschreibung des jeweiligen Indizes erfolgt die 
argumentative Erhärtung der  Konstruktvalidität der gebildeten Indikatoren. Abbildung 12 
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Problemlösefunktion Operationalisierung 
b) aufgabenbezogene Anforderungsdimension / Fachkompetenz 
Tiefgehende Exploration des 
Problemraums 
Prozentualer Anteil an Beiträgen in der Oberkategorie 
Problemanalyse (PA) 
Analyse kritischer Problemaspekte Prozentualer Anteil an aufgabenbezogenen, analysierenden Fragen in 
der Problemanalyse (FAAPA) 
Informationsweitergabe Prozentualer Anteil an Informationsweitergaben (IW) 
Entwicklung vielfältiger 
Lösungsvorschläge   
Prozentualer Anteil an Vorschlägen in der Oberkategorie 
Problemlösung (V) 
Weiterführung der Vorschläge 
anderer Gruppenmitglieder 
 
Prozentualer Anteil an Detailvorschlägen in Folge auf Vorschläge 
und Detailvorschläge anderer Gruppenmitglieder in Prozessklärung 
und Problemlösung (DV_VDV) 
b)    Steuerungsebene / Methodenkompetenz 
Strategien der Herangehensweise an 
die Problembewältigung 
Prozentualer Anteil an Strategievorschlägen in der Oberkategorie 
Prozessklärung (SV) 
Lenkung der Aufmerksamkeit im 
Problemlöseprozess 
Prozentualer Anteil an positiven Stellungnahmen auf Beiträge 
anderer Gruppenmitglieder in Prozessklärung, Problemanalyse und 
Problemlösung (PST) 
c)  sozial-emotionale Anforderungsdimension / Methodenkompetenz 
Soziale Unterstützung Prozentualer Anteil an positive Reaktionen auf Vorschläge anderer 
Gruppenmitglieder in der Problemlösungsphase (SU) 
 
Abb. 12: Operationalisierung der Indikatoren zur Erfassung der Problemlösefunktionen 
 
Tiefgehende Exploration des Problemraums: 
Zur Erfassung der Aktivitäten eines Gruppenmitglieds, die der Exploration des Problem-
raums dienen, wird der prozentuale Anteil der Interaktionsbeiträge eines Gruppenmitglieds 
an der Gesamtzahl der Beiträge aller Gruppenmitglieder innerhalb der Oberkategorie 
Problemanalyse bestimmt: 
PA = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl an Beiträgen in 
der Problemanalyse 
Innerhalb der Oberkategorie Problemanalyse findet nach Simon (1997) die „eigentliche“ 
Analyse der Problemlage statt. Hier werden Beiträge zur Analyse der Situation, dem 
fiktiven Durchspielen von Systemverläufen, sowie dem Hinterfragen einzelner Problem-
aspekte und dem Informationsaustausch der Gruppenmitglieder untereinander erfasst. Dies 
entspricht den zentralen Aktivitäten eines Problemlösespezialisten zur Schaffung eines 
Methoden  101 
gemeinsamen Verständnisses der Problemlage bzw. einer gemeinsamen Informationsbasis 
für die Problembewältigung (vgl. Kap. 2.6.3). 
 
Informationsweitergabe  
Um die verschiedenen Informationsressourcen der Gruppenmitglieder für die Problem-
bewältigung nutzen zu können, ist es für einen Problemlösespezialisten erforderlich, 
gesammelte Informationen allen Gruppenmitgliedern zugänglich zu machen und eine 
Informationsintegration zu schaffen (vgl. Kap. 2.6.3). Die Weitergabe von Informationen 
wird im Beobachtungssystem SYNPRO per Definition durch die Unterkategorie 
„Informationsweitergaben“ erfasst (vgl. Simon, 1997), die folglich eine adäquate 
Operationalisierung dieser Problemlösefunktion darstellt. Zur Bildung des Indikators wird 
der prozentuale Anteil einer Person in der Ausübung dieser Interaktionsverhaltensweise 
bestimmt: 
IW = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl der 
Informationsweitergaben 
 
Analyse kritischer Problemaspekte 
Um zu verhindern, dass im Prozess der Problembewältigung mögliche Problemstellungen 
übersehen werden, und es deshalb aufgrund mangelnder Information zu einer fehlerhaften 
Interpretation des gesamten Problems durch die Gruppe kommt, ist an einen Problemlöse-
spezialisten die Anforderung zu stellen, dass dieser kritische Problemaspekte hinterfragt 
bzw. analysiert (vgl. Kap. 2.6.3). Diese Problemlösefunktion spiegelt sich in der SYNPRO-
Unterkategorie aufgabenbezogene, analysierende Fragen in der Problemanalyse wider, die 
ausdrücklich dem Hinterfragen von Systemvariablen und dem Aufmerksam machen auf 
Problemaspekte dient (vgl. Simon, 1997). Als Indikator wird der prozentuale Anteil 
aufgabenbezogener, analysierender Fragen in der Problemanalyse bestimmt: 
FAAPA = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl der 
aufgabenbezogenen, analysierenden Fragen in der Problemanalyse 
 
Entwicklung vielfältiger Lösungsvorschläge 
Die Qualität der Entscheidungen einer Gruppe bei der Bewältigung der Problemstellung ist 
unter anderem davon abhängig, wie viele verschiedene Ideen zur Lösung des Problems ein-
gebracht werden (vgl. Brandstätter, 1989; Osborn, 1957). Die Entwicklung vielfältiger 
Vorschläge zur Problemlösung stellt eine entscheidende Anforderung an einen Problem-
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lösespezialisten dar (vgl. Kap. 2.6.3). Beiträge der Gruppenmitglieder, die konkrete Ideen 
zur Bearbeitung bzw. zur Bewältigung eines bestimmten Problemaspekts enthalten, werden 
mittels der SYNPRO-Unterkategorie „Vorschläge“ registriert. Das Ausmaß an Ideen, das 
von einem Problemlösespezialisten im Interaktionsprozess zur Bewältigung der Problem-
stellung eingebracht wird, wird deshalb über den prozentualen Anteil an Vorschlägen in der 
Problemlösungsphase erfasst: 
V = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl an 
Vorschlägen in der Problemlösungsphase 
 
Weiterführung der Vorschläge anderer Gruppenmitglieder 
Die Co-Konstruktion von Vorgehensweisen und Lösungen für einen optimierten Gruppen-
prozess erfordert von einem Problemlösespezialisten Aktivitäten zur Weiterführung bzw. 
Detaillierung der Vorschläge anderer Gruppenmitglieder (vgl. Kap. 2.6.3). Die SYNPRO-
Unterkategorie „Detailvorschlag“ findet in der Prozessklärung und der Problemlösung 
Verwendung, wenn ein Gruppenmitglied detaillierter auf einen Aspekt der Problem-
bewältigung eingeht, als dieser im vorhergehenden Vorschlag aufgeführt wurde (vgl. 
Simon, 1997). Sie stellt folglich einen geeigneten Indikator für die „Weiterführung von 
Vorschlägen“ dar. In diesem Zusammenhang werden nur Detailvorschläge einer Person 
berücksichtigt, die sich auf Vorschläge bzw. Detailvorschläge anderer Gruppenmitglieder 
beziehen: 
DV_VDV = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl an 
Detailvorschlägen in Folge auf Vorschläge und Detailvorschläge anderer 
Gruppenmitglieder in Prozessklärung und Problemlösung 
 
Strategien der Herangehensweise an die Problembewältigung: 
Die SYNPRO-Unterkategorie „Strategievorschlag“ umfasst nach Simon (1997) per 
definitionem diejenigen Vorschläge in der Prozessklärung, deren Funktion in der 
Festlegung der gemeinsamen strategischen Herangehensweise besteht. Die Unterkategorie 
Strategievorschlag bietet also die Möglichkeit einer adäquaten Abbildung der Strategien 
eines Problemlösespezialisten zur Bestimmung der taktischen Vorgehensweise einer 
Gruppe (vgl. auch Kap. 2.6.3). Diese werden über den folgenden Indikator ermittelt:  
SV = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl an 
Strategievorschlägen in der Prozessklärung 
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Lenkung der Aufmerksamkeit im Problemlöseprozess 
Neben der strategischen Lenkung der Herangehensweise an die Problembewältigung stellt 
die „Aufmerksamkeitslenkung im Problemlöseprozess“ eine weitere Kooperationsan-
forderung an einen Problemlösespezialisten dar (vgl. Kap. 2.6.3). Die gezielte Verstärkung 
von Aktivitäten der anderen Gruppenmitglieder im Rahmen der gemeinsamen 
Problembewältigung spielt prozessbegleitend eine wichtige Rolle, um die Anstrengungen 
der Gruppe zu fokussieren bzw. aufrechtzuerhalten. Der Ausdruck von Zustimmung, Be-
stätigung bzw. Akzeptanz von Beiträgen wird in SYNPRO über die Unterkategorie positive 
Stellungnahme in Prozessklärung, Problemanalyse und Problemlösung kodiert (vgl. Simon, 
1997). Diese können insofern zur Bildung des Indikators zur Erfassung der Aufmerksam-
keitslenkung im Problemlöseprozess zusammengefasst werden:      
PST = Prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl an positiven 
Stellungnahmen in Prozessklärung, Problemanalyse und Problemlösung 
 
Soziale Unterstützung 
Auf der sozial-emotionalen Anforderungsebene wird zur Erfassung der sozialen Unter-
stützung, welche ein Problemlösespezialist den anderen Gruppenmitglieder im Prozess der 
Problembewältigung zukommen lässt, der prozentuale Anteil an positiven Interaktions-
beiträgen dieses Gruppenmitglieds auf Vorschläge anderer Gruppenmitglieder bestimmt:  
SU = prozentualer Anteil eines Gruppenmitglieds an der Gesamtzahl an positiven 
Reaktionen auf Vorschläge anderer Gruppenmitglieder in der Problemlösungsphase 
Die ersten Reaktionen auf den von einem Gruppenmitglied eingebrachten Vorschlag durch 
einen Problemlösespezialisten vermitteln ihm das Gefühl der Akzeptanz oder Nicht-
akzeptanz seiner Idee in der Gruppe und somit ein Gefühl der positiven oder negativen 
Verstärkung (vgl. Kap. 2.6.3). Aus diesem Grund werden die ersten positiven Reaktionen 
auf einen Vorschlag zu einem Indikator der sozialen Unterstützung zusammengefasst. Als 
positive Reaktionen auf einen Vorschlag sind in SYNPRO positive Stellungnahmen, 
aufgabenbezogene, analysierende Fragen, Detailvorschläge, Versuche, eine Entscheidung 
herbeizuführen und unmittelbar folgende konkrete Entscheidungsfällungen in der Problem-
lösungsphase anzusehen.  
Im nächsten Abschnitt werden die statistischen Verfahren zur Auswertung der gebildeten 
Indizes bzw. zur Entwicklung des Analyse-Instrumentes SYNPRO-FPAI näher erläutert.  
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3.4 Die statistischen Verfahren zur Entwicklung des Analyse-
Instruments SYNPRO-FPAI 
Für die Entwicklung des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI (Führungskraft - 
Problemlösespezialist-Analyse-Instrument) zur Erfassung der Kompetenzen von Führungs-
kräften bzw. Problemlösespezialisten wird auf die beiden multivariaten statistischen Ver-
fahren der Clusteranalyse und der Diskriminanzanalyse zurückgegriffen. Die Aussagekraft 
des zu entwickelnden Instruments hängt zentral von den gewählten statistischen Verfahren 
ab, sodass zunächst die Gründe für die Verwendung von Cluster- und Diskriminanzanalyse 
zur Instrumententwicklung dargelegt werden. Im Anschluss wird jeweils das Grundprinzip 
der Verfahren kurz beschrieben.  
 
3.4.1 Gründe für die Wahl von Cluster- und Diskriminanzanalyse für 
die Instrumententwicklung 
Ausschlaggebend für die Wahl der zum Einsatz kommenden statistischen Verfahren ist a) 
die Zielstellung der Untersuchung, b) das Skalenniveau der betrachteten Variablen, c) die 
statistischen Voraussetzungen für die Anwendung eines Verfahrens und d) die Art und 
Weise, in der die Daten erhoben wurden (vgl. Kleinbaum & Kupper, 1978).  
Das Ziel der Entwicklung eines Analyse-Instruments zur Erfassung der Kompetenzen von 
Führungskräften und Problemlösespezialisten beim komplexen Problemlösen in Gruppen 
umfasst zwei Teilaspekte, welche eng miteinander verknüpft sind. Zum einen ist eine 
empirische Prüfung der theoretisch abgeleiteten Teilkompetenzen anzustreben, zum 
anderen die Identifikation potentieller Führungspersonen bzw. Problemlösespezialisten neu 
zu bildender Problemlöse- bzw. Projektgruppen, welche auf den identifizierten Teil-
kompetenzen aufbaut (vgl. Kap. 1.2).  
Die empirische Prüfung der Teilkompetenzen erfolgt in der vorliegenden Arbeit nicht 
mittels eines experimentellen Designs, sondern über die systematische Beobachtung und 
Quantifizierung der offen gezeigten Verhaltensweisen der Gruppenmitglieder im Inter-
aktionsprozess, welche zur Herausbildung bestimmter Handlungsspezialisierungen im 
Gruppenprozess führen (vgl. Kap. 3.3.1). Da die jeweiligen Funktionsträger innerhalb des 
Gruppenprozesses nicht vorgegeben werden (vgl. Kap. 3.2), ist es für die Prüfung der Teil-
kompetenzen in einem ersten Schritt erforderlich, Gruppen von Personen zu identifizieren, 
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die als Führungsperson, Problemlösespezialist bzw. Geführte anzusehen sind. (Diese 
„Gruppen“ umfassen Mengen von Personen aus unterschiedlichen Problemlösegruppen.) 
Ein taxonomisches (gruppenbildendes) Verfahren stellt die multivariate Clusteranalyse dar, 
das von ungruppierten Daten ausgeht und auf der Basis metrisch ausgeprägter Merkmals-
variablen zu einer Gruppen- bzw. Clustereinteilung gelangt. Der besondere Vorteil einer 
Clusteranalyse besteht darin, dass zur Gruppenbildung alle Merkmalsvariablen simultan 
herangezogen werden, d.h. die Zuordnung der Personen zu den verschiedenen Clustern 
erfolgt aufgrund ihrer Ähnlichkeit in der gesamten Merkmalsstruktur (vgl. Moosbrugger & 
Frank, 1992; Backhaus et al., 2000). Damit ermöglicht es dieses Verfahren, Handlungs-
spezialisierungen im Sinne multipler Muster von ausgeübten Führungs- bzw. Problemlöse-
funktionen zu erfassen. Auf der Basis der (metrisch erfassten) Aktivität in den gebildeten 
Indikatoren zur Erfassung von Führungsfunktionen bzw. Problemlösefunktionen können 
die Teilnehmer in Gruppen bzw. Cluster eingeteilt werden. Diese umfassen jeweils 
Personen, die entweder eine Handlungsspezialisierung als Führungsperson einer 
Versuchsgruppe übernehmen bzw. sich dort als Problemlösespezialist herauskristallisieren. 
Personen, welche keine solche Spezialisierung anstreben, werden dementsprechend im 
weiteren Verlauf als Geführte betrachtet. Der Nachteil des Verfahrens besteht in seinem 
heuristischen, explorativen Charakter. So gelangen clusteranalytische Verfahren auch dann 
zu einer Aufteilung einer Personenmenge in verschiedene Teilgruppen, wenn die Daten 
eigentlich keine Clusterstruktur aufweisen und die untersuchte Population homogen ist 
(vgl. Moosbrugger & Frank, 1992). Die Ergebnisse haben demnach einen stark deskriptiven 
Modellcharakter und erfordern eine Validierung der clusteranalytisch erzielten Ergebnisse. 
Diese wird in der vorliegenden Arbeit durchgeführt (vgl. hierzu Kap. 4.1.3).  
Die Identifikation von Clustern bzw. Gruppen von Führungskräften, Problem-
lösespezialisten und Geführten stellt lediglich den ersten Schritt in der Entwicklung des 
Analyse-Instruments dar. In einem zweiten Schritt sind die gebildeten Gruppen auf ihre 
Unterschiedlichkeit hinsichtlich ihrer Handlungsspezialisierungen zu untersuchen. Die 
mittels der Clusteranalyse gewonnenen Gruppierungen fließen hierfür in eine 
Diskriminanzanalyse ein, die ein multivariates Verfahren zur Analyse von Gruppen-
unterschieden darstellt (vgl. Backhaus et al., 2000; vgl. Huberty, 1994; vgl. hierzu Kap. 
3.4.1.2). Während die Clusteranalyse ein taxonomisches und damit gruppenbildendes 
Verfahren darstellt, das von ungruppierten Daten ausgeht, ist es für die Anwendung einer 
Diskriminanzanalyse erforderlich, das Daten von Personen mit bekannter Gruppen-
zugehörigkeit vorliegen, welche dann auf ihre Unterschiedlichkeit hin untersucht werden 
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können. Beide Verfahren ergänzen sich in diesem Sinne sehr gut (vgl. Backhaus et. al, 
2000). Mittels der Diskriminanzanalyse wird geprüft, ob sich die verschiedenen Gruppen 
der Führungspersonen und der Problemlösespezialisten signifikant untereinander bzw. von 
der Gruppe der Geführten unterscheiden lassen. Darüber hinaus wird durch die Dis-
kriminanzanalyse die Frage geklärt, wie sich gefundene Unterschiede erklären lassen. Der 
Vorteil der Diskriminanzanalyse besteht darin, dass die Unterschiedlichkeit der Gruppen 
simultan über alle Merkmalsvariablen bzw. Indikatoren hinweg analysiert werden kann 
(vgl. Backhaus et al., 2000; Huberty, 1994). Das bedeutet, es kann ermittelt werden, welche 
der theoretisch abgeleiteten Führungs- bzw. Problemlösefunktionen der Kompetenzprofile 
tatsächlich von den Personen in einer Führungsrolle bzw. in der Rolle eines Problem-
lösespezialisten in stärkerem Maße als vom Rest der Gruppe ausgeübt werden. Diese 
repräsentieren dann die relevanten Teilkompetenzen dieser Rollenträger. Der Vorteil der 
Verwendung des multivariaten Verfahrens der Diskriminanzanalyse besteht in der vor-
liegenden Arbeit darüber hinaus darin, dass aufbauend auf gefundenen Unter-
schiedlichkeiten zwischen den clusteranalytisch bestimmten Gruppen die Möglichkeit 
besteht, Personen mit unbekannter Gruppenzugehörigkeit - beispielsweise aus einer neuen 
zu untersuchenden Problemlösegruppe aufgrund ihres Verhaltens- bzw. Kompetenz-
musters einer der clusteranalytisch ermittelten Gruppierungen zuzuordnen, und eine 
Aussage über deren Eignung als Führungskraft bzw. Problemlösespezialist treffen zu 
können. Der Nachteil der Diskriminanzanalyse besteht darin, dass der inhaltliche Gehalt der 
mittels der Diskriminanzanalyse statistisch erzielten Zuordnungen eine inhaltliche 
Erklärung bzw. Interpretation durch den Forscher erfordert (vgl. Huberty, 1994; Stevens, 
1986). Um dieser „Unsicherheitsquelle“ entgegenzuwirken, wird die Erklärung der 
gefundenen Gruppenunterschiede von verschiedenen Seiten beleuchtet (vgl. hierzu Kap. 
4.2.2).  
Zusammenfassend liefern die multivariaten Verfahren der Cluster- und Diskriminanz-
analyse Antworten auf die zentralen Zielstellungen der vorliegenden Arbeit. Sie werden 
dem metrischen Skalenniveau der Beobachtungsdaten und der Art und Weise in der diese 
erfasst wurden, gerecht. Die Prüfung der statistischen Voraussetzungen der beiden 
Verfahren ist im Rahmen einer Beobachtungsstudie erst nach Vorliegen der Beobachtungs-
daten auszuführen, und wird in Kapitel 4.1.1.4 dargestellt. Die Ergebnisse der statistischen 
Verfahren fließen insgesamt in das zu entwickelnde Analyse-Instrument SYNPRO-FPAI 
ein bzw. konstituieren es (vgl. Kap. 4.2.3).  
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3.4.1.1 Das Grundprinzip der Clusteranalyse 
Unter dem Begriff „Clusteranalyse“ lässt sich eine Gruppe multivariater Verfahren zu-
sammenfassen, die der Gruppenbildung dienen (vgl. Backhaus et al., 2000). Gemeinsames 
Ziel der verschiedenen clusteranalytischen Verfahren ist es, eine Anzahl von Objekten 
(beispielsweise Personen) einer heterogenen Grundgesamtheit in eine möglichst optimale 
Zahl kleinerer, homogener Teilmengen, sog. „Cluster“ zu differenzieren (vgl. Moosbrugger 
& Frank, 1992). Zu diesem Zweck werden die Objekte der Grundgesamtheit zunächst 
durch einen festen Satz von Merkmalsvariablen beschrieben.  
Die der clusteranalytischen Untersuchungsfragestellung der vorliegenden Arbeit zugrunde-
liegende Hypothese lautet demzufolge, dass sich mittels der theoretisch abgeleiteten 
Führungs- bzw. Problemlösefunktionen als Merkmalsvariablen ein Cluster von Führungs-
personen bzw. ein Cluster von Problemlösespezialisten von einem Geführtencluster 
unterscheiden lassen (vgl. auch Kap. 3.4.1). Die Erwartung, dass beim komplexen, 
kollaborativen Problemlösen Personen mit einem Verhaltens- bzw. Merkmalsmuster aufzu-
finden sind, die sich als Führungspersonen bzw. Problemlösespezialisten von den anderen 
(geführten) Gruppenmitgliedern unterscheiden lassen, wurde in den Kapiteln 2.3.2.2.2 und 
2.6.2 theoretisch begründet. 
Die Zielsetzung der Clusteranalyse besteht darin, die Objekte aufgrund der Ähnlichkeit in 
der Struktur ihrer Merkmalsausprägungen zu verschiedenen Teilgruppen bzw. Clustern 
zusammenzufassen. Das bedeutet, dass Personen mit der gleichen bzw. einer ähnlichen 
Struktur hinsichtlich der verschiedenen Merkmale dem gleichen Cluster zugeordnet 
werden. Entscheidend für das Ergebnis einer Clusteranalyse ist zum einen die Wahl des 
sog. Proximitätsmaßes, durch welches die Ähnlichkeit von Personen bzw. Clustern 
bezüglich der verwendeten Merkmale definiert wird. Zum anderen ist die Wahl des sog. 
Fusionierungsalgorithmus von besonderer Bedeutung, aufgrund dessen Personen mit 
weitgehend ähnlicher Merkmalsstruktur in dasselbe Cluster zusammengefasst werden. 
Backhaus et al. (2000) unterscheiden für die Quantifizierung der Ähnlichkeit bzw. 
Unähnlichkeit in der Merkmalsstruktur zwei sog. Proximitätsmaße:  das Ähnlichkeitsmaß 
bzw. das Distanzmaß. Bei der Wahl des Proximitätsmaßes spielen vor allem inhaltliche 
Überlegungen eine Rolle. Distanzmaße kommen zur Messung der Unähnlichkeit zwischen 
Personen zum Einsatz. Sie sind zu bevorzugen, wenn der absolute Abstand bezüglich der 
verschiedenen Merkmalsausprägungen für die inhaltliche Fragestellung von Interesse ist. 
Die Unähnlichkeit wird bei Verwendung eines Diskriminanzmaßes um so größer, je größer 
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die absolute Unterschiedlichkeit zweier Personen über die verschiedenen Merkmals-
variablen hinweg ist (vgl. Backhaus et al., 2000). Ähnlichkeitsmaße, wie beispielsweise 
auch der Korrelationskoeffizient, spiegeln im Gegensatz dazu primär ein ähnliches Profil 
von Personen in ihrer Merkmalsstruktur wider, ohne dass sie das absolute Niveau berück-
sichtigen, auf dem sich die Personen hinsichtlich der Merkmalsvariablen unterscheiden. In 
der vorliegenden Arbeit wird ein höherer Grad an Aktivität in der Ausübung der Führungs- 
bzw. Problemlösefunktionen durch Personen in einer Führungsrolle bzw. der Rolle eines 
Problemlösespezialisten im Vergleich zu den Geführten postuliert (vgl. Kap. 3.4.1). 
Folglich steht der absolute Abstand zwischen den Personen im Ausmaß der Ausübung  
bestimmter Funktionen im Vordergrund, sodass auf ein Distanzmaß zurückgegriffen wird. 
Ein weit verbreitetes Distanzmaß stellen die sog. Minkowski-Metriken dar, wobei durch die 
Wahl der quadrierten euklidischen Distanz große Differenzen eine stärkere Berück-
sichtigung erfahren als geringe Differenzwerte (vgl. Backhaus et al., 2000).  
Ziel der Anwendung eines Fusionierungsalgorithmus ist die Zuordnung bzw. Klassifikation 
der Personen der Stichprobe zu verschiedenen Clustern. In der Praxis kommen häufig sog. 
hierarchische agglomerative Klassifizierungsverfahren zum Einsatz, die in der Literatur 
detailliert beschrieben werden (vgl. z.B. Backhaus et al., 2000; Bortz, 1999). Für die 
Lösung clusteranalytischer Untersuchungsfragestellungen stehen mehrere hierarchische 
Verfahren zur Verfügung, die zu unterschiedlichen Resultaten führen können. Die Auswahl 
eines bestimmten Fusionierungsalgorithmus sollte von der inhaltlichen Fragestellung ge-
leitet werden, die möglicherweise eine spezielle Art der Clusterbildung nahe legt (vgl. 
Backhaus et al., 2000). Die Frage, welcher Algorithmus zur besten Lösung führt, kann 
letztlich nur durch die Analyse des empirischen Datensatzes mit mehreren Algorithmen und 
einer anschließenden vergleichenden Interpretation beantwortet werden (vgl. Bortz, 1999). 
Die Wahl des Fusionierungsalgorithmus für die vorliegende Arbeit erfolgt in Kapitel 
4.1.1.2. Da eine statistische Absicherung der gefundenen Resultate über fundierte sta-
tistische Theorien oftmals nicht möglich ist, haben die Ergebnisse eines clusteranalytischen 
Verfahrens eher deskriptiven Modellcharakter (vgl. Moosbrugger & Frank, 1992). Es 
handelt sich somit in erster Linie um ein heuristisches, interpretatives Verfahren zur 
systematischen Klassifizierung von Personen einer gegebenen Stichprobe (vgl. Bortz, 
1999). Gerade dieser heuristische, explorative Charakter des Verfahrens macht eine 
Validierung der erzielten Clusteranalyseergebnisse unabdingbar. Diese wird in Kapitel  
4.1.3 konkret beschrieben. 
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Im Folgenden wird zunächst das Grundprinzip der Diskriminanzanalyse im einfachsten Fall 
erläutert, nämlich für die Analyse der Gruppenunterschiede zweier Gruppen. Im Anschluss 
werden die Besonderheiten für den Mehrgruppenfall vorgestellt, der in der vorliegenden 
Arbeit gegeben ist, und dessen Grundprinzip in Analogie zum Zweigruppenfall zu sehen 
ist. 
 
3.4.1.2 Das Grundprinzip der Diskriminanzanalyse 
Die Diskriminanzanalyse stellt ein datenreduzierendes, multivariates Verfahren dar. Die 
Menge der Merkmalsvariablen X1, X2,...,XJ, durch die sich die Personen einer Objektmenge 
beschreiben lassen, wird mittels einer Linearkombination zu einer einzigen Diskriminanz-
variablen Y zusammengefasst. Die Funktion, die zu dieser Kombination der 
Merkmalsvariablen eingesetzt wird, wird als Diskriminanzfunktion oder Trennfunktion 
bezeichnet und hat die allgemeine Form: 
Y = b0 +b1*X1+b2*X2 + ...+bJ*XJ
Y = Diskriminanzvariable 
Xj = Merkmalsvariable j (j = 1,2,..., J) 
bj  = Diskriminanzkoeffizient für Merkmalsvariable j 
b0 = konstantes Glied 
Die konkrete Ausprägung der Diskriminanzvariablen Y für eine einzelne Person i wird als 
Diskriminanzwert Yi bezeichnet. Der Zweck der Datenreduktion ist darin zu sehen, dass 
sich zwei Personen bzw. zwei Gruppen einfacher mit Hilfe ihrer Diskriminanzwerte reprä-
sentieren lassen, und es folglich für die Untersuchung ihrer Unterschiedlichkeit nicht mehr 
notwendig ist, auf alle Merkmalsausprägungen zurückzugreifen.  
Die zentrale Aufgabe der Diskriminanzanalyse besteht in der Schätzung der 
Diskriminanzfunktion, genauer gesagt, in der Schätzung der unbekannten Diskriminanz-
koeffizienzen bzw. Gewichtungskoeffizienten b0, b1,..., bJ. Die Schätzung erfolgt derart, 
dass sich die zu untersuchenden Gruppen maximal unterscheiden. Die Differenz der 
Mittelwerte der (geschätzten) Diskriminanzwerte in den einzelnen Diskriminanzgruppen 
liefert einen ersten Hinweis für das Ausmaß der Unterschiedlichkeit der Gruppen. Darüber 
hinaus ist es ebenfalls notwendig, die Streuung der Diskriminanzwerte innerhalb der 
verschiedenen Diskriminanzgruppen zu berücksichtigen. Der Einbezug der Streuungen 
zeigt auf, inwieweit sich die Verteilungen der Gruppen überschneiden: je geringer ihr Über-
Methoden  110 
schneidungsbereich ist, desto stärker unterscheiden sie sich. Ziel ist somit die Bestimmung 
einer Diskriminanzfunktion auf der sich einerseits die Mittelwerte der verglichenen 
Diskriminanzgruppen möglichst deutlich unterscheiden und andererseits ein möglichst 
kleiner Überschneidungsbereich der Gruppen vorliegt (vgl. Bortz, 1999). Als 
Trennungskriterium wird das sog. Diskriminanzkriterium ϒ, eingeführt, das eben diese 
Prämissen berücksichtigt (vgl. Huberty, 1994). Hierfür wird der Quotient aus der Varianz 
zwischen den Diskriminanzgruppen („between“) und der Varianz innerhalb der 
Diskriminanzgruppen („within“) ermittelt (vgl. Analogie zur Varianzanalyse).  
Ein maximaler Wert des Diskriminanzkriteriums spricht für eine optimale Trennung der 
untersuchten Gruppen durch die entsprechende Diskriminanzfunktion (vgl. Backhaus et al., 
2000). Der Maximalwert des Diskriminanzkriteriums ϒ wird als Eigenwert bezeichnet und 
bildet ein Maß für die Güte bzw. Trennkraft der Diskriminanzfunktion. Da die erklärte als 
auch die nichterklärte Streuung beliebige positive Werte annehmen können, besitzt der 
Eigenwert den Nachteil, dass er nicht normiert ist. Wie sich leicht nachprüfen lässt, ist der 
folgende Quotient auf Werte von 0 bis 1 normiert (vgl. Backhaus et al., 2000):  
1 
L   = 
1 + ϒ
Der Quotient wird als U-Statistik bzw. Wilks` Lambda bezeichnet, und stellt ein 
gebräuchliches Kriterium im Rahmen der Durchführung einer Diskriminanzanalyse dar. 
Wilks` Lambda dient im Rahmen der Diskriminanzanalyse einerseits der Prüfung der 
isolierten Trennfähigkeit der Merkmalsvariablen (vgl. Kap. 4.2.1.1), andererseits der 
Prüfung der Güte der entwickelten Diskriminanzfunktion (vgl. Kap. 4.2.1.2). 
 
3.4.1.2.1 Der Mehrgruppenfall in der Diskriminanzanalyse 
Der entscheidende Unterschied zum Zweigruppenfall besteht im Mehrgruppenfall einer 
Diskriminanzanalyse darin, dass für die Unterscheidung von mehr als zwei Gruppen 
gegebenenfalls mehr als eine Diskriminanzfunktion erforderlich sind (vgl. Backhaus et al, 
2000). Die Zahl der möglichen Diskriminanzfunktionen ergibt sich aus der Formel N = G-1 
(N ist die Zahl der Funktionen; G die Zahl der untersuchten Diskriminanzgruppen). Im 
Falle von drei Gruppen können also theoretisch zwei Diskriminanzfunktionen gebildet 
werden. Für Huberty (1994) sind mehr als eine Diskriminanzfunktion zu erwarten, wenn 
die Mittelwerte der (geschätzten) Diskriminanzwerte der einzelnen Gruppen - in Analogie 
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zu den korrelativen Zusammenhängen der Variablen in einer Faktorenanalyse - nicht nur 
entlang eines Faktors liegen, sondern eine Verteilung auf mehreren Faktoren denkbar ist. 
Das bedeutet jedoch (im Normalfall), dass beim Resultieren von zwei signifikanten 
Diskriminanzfunktionen, diese zueinander orthogonal liegen und unterschiedliche „Dimen-
sionen“ widerspiegeln (vgl. Huberty, 1994). Die Orthogonalität ist in der vorliegenden 
Arbeit zu erwarten, da davon ausgegangen wird, dass Führungspersonen eine Handlungs-
spezialisierung anstreben, welche einen anderen Verhaltensbereich abdeckt als die 
Spezialisierung eines Problemlösespezialisten (vgl. Kap. 2.5.2). Folglich ist die Existenz 
einer Diskriminanzfunktion zu erwarten, welche zur Unterscheidung der Gruppe der Führer 
von den Problemlösespezialisten und den Geführten beiträgt, und eine weitere 
Diskriminanzfunktion, welche die Problemlösespezialisten von den Geführten und den 
Führern trennt (vgl. auch Kap. 4.2.2).  
Zur Prüfung der Güte von mehr als einer Diskriminanzfunktion müssen alle Diskriminanz-
funktionen bzw. deren Eigenwerte gemeinsam berücksichtigt werden. Ein geeignetes Maß 
hierfür stellt nach Backhaus et al. (2000) das multivariate Wilks` Lambda dar, das aus der 
Multiplikation der univariaten Lambdas resultiert: 
                    k 
L = Π (1 / 1 + ϒk)       
       k=1  
ϒk = Eigenwert der k-ten Diskriminanzfunktion 
Neben der Prüfung der gemeinsamen Trennfähigkeit aller ermittelten Diskriminanz-
funktionen ist darüber hinaus die Signifikanz jeder einzelnen, signifikanten Diskriminanz-
funktion zu prüfen, wofür die sog. „residuelle Diskriminanz“ herangezogen wird. Dieses 
Vorgehen wird in Kapitel 4.2.1.2 näher beschrieben. 
Bevor die mittels der beschriebenen statistischen Verfahren der Cluster- bzw. 
Diskriminanzanalyse erzielten Ergebnisse dargestellt werden (vgl. Kap. 4), erfolgt, zum 
Zweck einer besseren Übersichtlichkeit der gesamten Arbeit, im nächsten Abschnitt eine 
Erläuterung der methodischen Verfahren, welche im Rahmen der Konstruktvalidierung des 
zu entwickelnden Instruments zum Einsatz kommen (vgl. hierzu auch Kap. 5.3.3). 
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3.5 Die Erfassung der Persönlichkeitseigenschaften und der 
motivationalen Orientierung  
Im Modell individueller Führungskompetenz (vgl. Kap. 2.4.1) wurde die Bedeutsamkeit 
von Persönlichkeitseigenschaften als Voraussetzung für die Entwicklung bzw. den Erwerb 
bestimmter Kompetenzen herausgearbeitet. Zudem wurde in Kapitel 2.3.2.1 über positive 
Zusammenhänge zwischen bestimmten Persönlichkeitseigenschaften und Führungsaktivität 
berichtet. Folglich stellen die in Kapitel 2.3.2.1 angeführten Persönlichkeitseigenschaften 
geeignete Kriterien für die Prüfung von Zusammenhangshypothesen im Rahmen eines 
Konstruktvalidierungsdesigns dar (vgl. Lienert & Raatz, 1994; vgl. hierzu insbesondere 
Kap. 5.3.3). Das Gleiche gilt für die in Kapitel 2.6.2 angeführten Befunde über den 
Zusammenhang zwischen bestimmten Persönlichkeitseigenschaften und individueller 
Problemlösekompetenz. Darüber hinaus wurde die Bedeutung der motivationalen Voraus-
setzungen bzw. Orientierungen von Führungspersonen bzw. Problemlösespezialisten für die 
Ausführung entsprechender Verhaltensweisen bzw. Handlungen betont (vgl. Kap. 2.4.1 und 
2.6.2). Diese werden demnach ebenfalls als Kriterien mit aufgenommen. 
Im folgenden Abschnitt werden zunächst die Gründe für den Einsatz von Fragebögen zur 
Erfassung der Persönlichkeitseigenschaften bzw. der motivationalen Orientierung von 
Führungspersonen bzw. Problemlösespezialisten erläutert. Anschließend wird die Auswahl 
der eingesetzten Fragebögen beschrieben, sowie die verwendeten Fragebögen im Detail 
vorgestellt. 
 
3.5.1 Gründe für den Einsatz von Fragebögen 
Fragebögen stellen nicht nur ein praktikables bzw. ökonomisches Datenerhebungsverfahren 
dar, sie sind gegenwärtig auch das einzige Verfahren, mit dessen Hilfe Persönlichkeits-
eigenschaften auf standardisierte Art und Weise in direkter Weise erhoben bzw. erforscht 
werden können. So ist beispielsweise die systematische Verhaltensbeobachtung als Er-
hebungsmethode von Persönlichkeitseigenschaften ungeeignet, da das beobachtbare Ver-
halten nicht allein auf zugrundeliegende Persönlichkeitsausprägungen zurückgeführt 
werden kann, sondern ebenfalls durch die situativen Bedingungen beeinflusst wird (vgl. 
Kap. 2.4.1 und 2.6.2). Gleiches gilt für die motivationalen Orientierungen einer Person, 
welche die Voraussetzungen für kompetentes Handeln darstellen, jedoch nicht direkt 
beobachtbar sind (vgl. Kap. 2.1.3). Kritisch zu betrachten sind ebenfalls Verfahren, welche 
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nicht von der subjektiven Selbsteinschätzung des Probanden sondern von der 
Fremdeinschätzung einer Eigenschaft durch ein Rating von Beurteilern ausgehen, wie 
beispielsweise Interviews oder Assessorenurteile im Assessment Center. Die hierbei 
einfließenden Effekte subjektiver Urteilsverzerrung mindern die Objektivität der Verfahren 
(vgl. Bortz & Döring, 1995). Zudem erfolgt in diesem Zusammenhang wiederum nur ein 
indirekter Rückschluss von berichtetem bzw. beobachtetem Verhalten auf die zugrunde-
liegenden Eigenschaft. Persönlichkeitstests in Fragebogenform weisen dagegen aufgrund 
ihrer hochgradigen Strukturierung und Standardisierung eine vergleichsweise hohe 
Objektivität auf (vgl. Mummendey, 1995).   
Aufgrund ihrer Objektivität und Ökonomie stellen Fragebögen folglich das am besten 
geeignete Verfahren zur Erhebung von Persönlichkeitseigenschaften sowie motivationalen 
Orientierungen dar. Im Rahmen dieser Untersuchung wurde auf bereits bestehende 
Fragebögen zurückgegriffen, da die Entwicklung eigenständiger Fragebögen, welche den 
testtheoretischen Gütekriterien genügen, zuviel Zeit bzw. Aufwand in Anspruch genommen 
hätte.  
 
3.5.1.1 Auswahl der Fragebögen zur Erfassung der Persönlichkeits-
eigenschaften und der motivationalen Orientierung 
Die inhaltliche Auswahl der Fragebögen orientierte sich an den aufgeführten Befunden 
hinsichtlich derjenigen Eigenschaften, für welche Zusammenhänge mit Führungsaktivität 
(vgl. Kap. 2.3.2.1) bzw. Problemlöseaktivität (vgl. Kap. 2.6.2) berichtet werden (vgl. auch 
Kap. 5.3.3). „Berufliche Selbstwirksamkeit“ wurde als ein Kriterium mit in den Fragebogen 
aufgenommen, für welches kein Zusammenhang mit den beiden Qualitäten angenommen 
wird (vgl. Kap. 5.3.3).  
Als Folge der Einbettung der vorliegenden Arbeit in das größer angelegte Forschungspro-
jekt „Diagnose und Training von Schlüsselkompetenzen in Arbeits- und Projektgruppen“ 
an der Universität Regensburg stellen die verwendeten Fragebogen eine Teilmenge des Fra-
gebogenpakets dar, das im Rahmen des Forschungsprojekts zum Einsatz kam. Damit das 
insgesamte Fragebogenpaket für die Teilnehmer in überschaubaren Rahmen blieb, und zur 
Vermeidung von Objektivitätseinschränkungen durch Aufmerksamkeitseinbussen, war es 
lediglich möglich, eine bestimmte Anzahl von Eigenschaften zu berücksichtigen. Aus 
demselben Grund wurden an den Fragebögen Änderungen in dem Sinne vorgenommen, 
dass nicht alle Items der Originalfragebögen berücksichtigt wurden.  
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Die Einschränkung der Itemzahl hatte noch einen weiteren Grund. Da das Fragebogenpaket 
nicht nur in studentischen Versuchsgruppen, sondern auch in Arbeits- und Projektgruppen 
der betrieblichen Praxis zum Einsatz kam (vgl. Kap. 3.2), war es auch aus Gründen des 
Datenschutzes bzw. betriebsrechtlichen Gründen notwendig, eine Erfassung der Persönlich-
keitseigenschaften zu realisieren, welche keine Rückschlüsse auf die Ausprägung der 
Persönlichkeitseigenschaften bestimmter Teilnehmer im Vergleich zu den entsprechenden 
Normpopulationen zuließ. Da der Vergleich mit den Normtabellen auf Rohwerten basiert, 
welche sich aus allen Originalitems errechnen, bot die Einschränkung der Itemzahl ein ge-
eignetes Mittel diesen Sachverhalt zu berücksichtigen. Die vorgenommene Einschränkung 
der jeweiligen Itemzahlen konfligiert nicht mit der Zielsetzung der Konstruktvalidierung in 
der vorliegenden Arbeit (vgl. hierzu Kap. 5.3.3). So interessiert in diesem Zusammenhang 
nicht der Vergleich der Eigenschaftsausprägungen der Versuchsgruppenteilnehmer mit den 
Normausprägungen, sondern im Vordergrund steht die Betrachtung des Zusammenhangs 
zwischen den jeweiligen Ausprägungen der Persönlichkeitseigenschaften und den Kompe-
tenzausprägungen der Teilnehmer als Führungsperson bzw. Problemlösespezialist. Der 
relative Vergleich der Probanden zueinander hinsichtlich ihrer jeweiligen Eigenschafts- 
bzw. Kompetenzausprägung ist auch mit einer eingeschränkten Itemzahl möglich. Ab-
schließend ist auf die Modifikation der Skalenabstufungen der verwendeten Fragebögen 
hinzuweisen. So wurde die Zahl der Antwortkategorien bei jedem Fragebogen auf sieben 
geändert mit den Exttremwerten null und sechs. Nach Schuler und Prochaska (2001) hat 
sich in der Forschung zur Leistungsbeurteilung gezeigt, dass insbesondere siebenstufige 
Skalen die bestmögliche und reliabilitätsentsprechende Differenzierung von Urteilen erlau-
ben. Die Transformation in Likert-Skalen erlaubt nicht nur eine einheitliche Gestaltung der 
Fragebögen, sondern erleichtert auch deren Auswertung.  
Um zu prüfen, ob die Kürzung der Fragebögen bzw. die Veränderung der Skalenwerte re-
liabilitätsbeeinträchtigende Auswirkungen auf die Konstrukterfassung hatten, wurde vom 
Autor der vorliegenden Arbeit basierend auf einer Teilmenge der verwendeten Gesamt-
stichprobe für alle verwandten Skalen bzw. Fragebögen Itemanalysen durchgeführt. Es 
zeigte sich, dass nach Entfernen einer geringen Zahl nicht-reliabler Items alle zum Einsatz 
kommenden Fragebögen hohe bzw. zumindest zufriedenstellende Reliabilitätswerte auf-
wiesen (vgl. Anhang B). 
Im nächsten Abschnitt werden die im Rahmen dieser Untersuchung verwendeten Frage-
bögen bzw. Subskalen vorgestellt, das gesamte Fragebogenpaket findet sich in Anhang C. 
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3.5.1.1.1 Das Fünf-Faktoren-Inventar (NEO-FFI) zur Erhebung von Extraversion, 
Neurotizismus, Verträglichkeit und Gewissenhaftigkeit 
Der NEO-FFI stellt ein faktorenanalytisch konstruiertes Fragebogenverfahren dar, das auf 
dem sog. Fünf-Faktor-Modell als bekanntestem Faktorenmodell der Persönlichkeit aufbaut 
(vgl. Catell, 1943; vgl. auch Kap. 2.1.3). Das „NEO Five-Factor Inventory“ (vgl. Costa & 
McCrae, 1989) als amerikanische Version des Fragebogens wurde von Borkenau und 
Ostendorf (1993) ins Deutsche übersetzt, und umfasst als Faktoren: Extraversion, 
Neurotizismus, Verträglichkeit, Gewissenhaftigkeit und Offenheit für Neues. In den 
Untersuchungen über den Zusammenhang von Eigenschaften und dem Innehaben einer 
Führungsposition (vgl. z.B. Judge et al., 2002; Taggar & Hackett, 1999; vgl. insbesondere 
Kap. 2.3.2.1) kamen die Faktoren des NEO-FFI regelmäßig zum Einsatz. Auch in den 
Untersuchungen zum Zusammenhang zwischen Persönlichkeitseigenschaften und Problem-
lösefähigkeit wurden zum Teil Faktoren des NEO-FFI berücksichtigt (vgl. Hussy, 1985; 
vgl. Kap. 2.6.2) bzw. stellt der NEO-FFI aus ökonomischen Überlegungen die beste 
Möglichkeit dar, Eigenschaften zu erfassen, die in den berichteten Studien mit verwandten 
Verfahren erfasst wurden. So dient in der vorliegenden Arbeit Neurotizismus als Analogon 
zu Gehemmtheit, welche bei Dirksmeier (1999) über das Freiburger Persönlichkeitsinventar 
(FPI) erfasst wurde (vgl. Fahrenberg et al., 1989).   
Aus den in Kapitel 3.5.1.1 angeführten Gründen wurde der NEO-FFI, welcher in seiner 
ursprünglichen Form pro Subskala aus je 12 Items besteht, auf 8 Items pro Subskala 
gekürzt. Für die notwendige Kürzung wurde auf die Ladungen der Faktorenanalyse 
zurückgegriffen, d.h. es wurden systematisch diejenigen acht Items aus den vier Subskalen 
ausgewählt, welche die höchsten Ladungen auf dem Faktor aufwiesen, dem sie gemäß dem 
Auswertungsschlüssel zugewiesen sind (vgl. Borkenau & Ostendorf, 1993). Von diesen 8 
Items verblieben nach der Itemanalyse zwischen 5 und 7 Items pro Subskala, welche in die 
statistische Auswertung einflossen (vgl. Anhang C). Die ursprünglich 5-stufige Skala 
wurde in eine siebenstufige Skala transformiert (vgl. Kap. 3.5.1.1). Da die Dimension 
„Offenheit für Neues“ in mehreren faktorenanalytischen Untersuchungen mangelnde Werte 
bezüglich Robustheit und Replizierbarkeit aufwies (vgl. Borkenau & Ostendorf, 1993), 
wurde sie nicht in das Projektfragebogenpaket mit aufgenommen.  
Neben den eben aufgeführten, zentralen Persönlichkeitsfaktoren wurde in den Kapiteln 
2.4.1 und 2.6.2 ebenfalls die Bedeutsamkeit der motivationalen Orientierung als Voraus-
setzung für die individuelle Führungs- bzw. Problemlösekompetenz hervorgehoben. Da 
spezifische Verfahren zur Erfassung der Moderationsbereitschaft bzw. 
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Problemlösebereitschaft im Fragebogenpaket des Forschungsprojekts aus Platzgründen 
nicht berücksichtigt werden konnten bzw. bisher keine standardisierten Verfahren hierfür 
vorliegen, wird in der vorliegenden Arbeit auf die allgemeine Leistungsmotivation der Pro-
banden zurückgegriffen, welche ebenfalls für andere Fragestellungen des 
Forschungsprojekts genutzt wurde (vgl. hierzu beispielsweise Metzner, 2004).     
 
3.5.1.1.2 Die Kurzfassung des Leistungsmotivationsinventars (LMI-K) zur Erhebung 
der allgemeinen Leistungsmotivation 
Das Leistungsmotivationsinventar von Schuler und Prochaska (2001) wurde unter Nutzung 
vorliegender theoretischer und empirischer Arbeiten zur Leistungsmotivation, allgemeiner 
persönlichkeitstheoretischer Ansätze und Messverfahren entwickelt und stellt ein sehr breit 
angelegtes diagnostisches Verfahren dar.  Die Items des Leistungsmotivationsinventars sind 
allesamt berufsbezogen formuliert, und wurden von Schuler und Prochaska (2001) auf Ein-
deutigkeit, Verständlichkeit und Akzeptanz geprüft. Zudem wurden bei der Itemselektion 
Items ausgeschlossen, die hoch mit dem Test zur sozialen Erwünschtheit  korrelierten (vgl. 
Lück & Timaeus, 1969). Das Leistungsmotivationsinventar stellt ein objektives, reliables 
und valides Instrument dar und umfasst 17 Subdimensionen: Beharrlichkeit, Dominanz, 
Engagement, Erfolgszuversicht, Furchtlosigkeit, Internalität, Flexibilität, Flow, 
Kompensatorische Anstrengung, Leistungsstolz, Lernbereitschaft, Schwierigkeitspräferenz, 
Selbständigkeit, Selbstkontrolle, Wettbewerbsorientierung, Zielsetzung und 
Statusorientierung.  
Die Items zur Erfassung der allgemeinen Leistungsmotivation basieren auf dem sog. LMI-
K, der Kurzfassung des Leistungsmotivationsinventars. Die Kurzfassung wird verwendet, 
wenn nicht die differenzierte Messung der erwähnten Einzeldimensionen im Vordergrund 
steht, sondern die Ermittlung eines verlässlichen „Globalwerts“ der Leistungsmotivation. 
Das LMI-K umfasst die 30 Items, welche den Gesamtwert der Normalversion gut re-
präsentieren. Hierfür wählten Schuler und Prochaska (2001) die trennschärfsten Items aus, 
d.h. die Items, welche am höchsten mit dem Gesamtwert korrelieren. Aus dieser 
Kurzfassung wurden wiederum aus Praktikabilitätsgründen und unter Berücksichtigung der 
durchgeführten Itemanalyse 15 positiv gepolte Items ausgewählt, welche in Fragebogen V 
des Fragebogenpakets zusammengefasst sind (vgl. Anhang C).  
Neben der Erfassung der allgemeinen Leistungsmotivation als Voraussetzung für 
kompetentes Verhalten von Führungspersonen bzw. Problemlösespezialisten bietet die 
Methoden  117 
Breite des diagnostischen Verfahrens LMI die Möglichkeit innerhalb der Subdimensionen 
spezifische Persönlichkeitseigenschaften zu erfassen. Im Fragebogenpaket wurden 
Dominanz, Erfolgszuversicht/Selbstvertrauen, Internalität, Flexibilität und Status-
orientierung berücksichtigt, für welche Zusammenhänge mit Führung berichtet wurden 
(vgl. Kap. 2.3.2.1). Ebenfalls aus ökonomischen Gründen wurden für die Erfassung der 
verwandten Konstrukte im Rahmen der Betrachtung der Eigenschaften von Problem-
lösespezialisten (vgl. Kap. 2.6.2) Erfolgszuversicht /Selbstvertrauen für die Erfassung von 
Selbstsicherheit verwand sowie Internalität für die Erfassung von internaler Kontrolle.    
 
3.5.1.1.3 Die Subdimensionen des Leistungsmotivationsinventars (LMI) zur 
Erhebung von Dominanz, Erfolgszuversicht (Selbstvertrauen), Internalität, 
Flexibilität und Statusorientierung 
Zur Erhebung der oben genannten Persönlichkeitseigenschaften wurden die Items der 
entsprechenden Subskalen des Leistungsmotivationsinventars herangezogen. Um die 
Rücklaufquote nicht negativ zu beeinflussen, wurden ebenfalls Kürzungen der Subskalen 
von je 10 Items auf 6 Items pro Subskala vorgenommen. Die Kürzungen erfolgten im 
Hinblick auf die Trennschärfekoeffizienten zur jeweiligen Skala und nicht zum Gesamtwert 
des Leistungsmotivationsinventars, da in der vorliegenden Untersuchung die Messung der 
oben erwähnten Einzeldimensionen im Vordergrund stand. Bei der Auswahl der Items 
wurden nur solche ausgewählt, die mindestens eine mittlere Trennschärfe im Hinblick auf 
die Subskala aufwiesen. Die Itemzahl der untersuchten Eigenschaften variiert als Folge der 
durchgeführten Itemanalyse, und ist Anhang C zu entnehmen. 
Neben den beschriebenen Eigenschaften aus dem NEO-FFI und dem LMI wird in 
Zusammenhang mit der Aktivität von Führungspersonen, wie auch für die Aktivität von 
Problemlösespezialisten verstärkt die Bedeutung sozial-emotionaler Fähigkeiten der beiden 
Rollenträger hervorgehoben (vgl. Kap. 2.3.2.3 und 2.6.1). Aus diesem Grund wurden 
zusätzlich die sog. sozialen Fertigkeiten der Probanden erfasst. 
 
3.5.1.1.4 Der Fragebogen zur Erfassung von Sozialen Fertigkeiten  
Zur Erhebung der sozialen Fertigkeiten der Teilnehmer der Versuchsgruppen wurde die 
gleichnamige Subdimension „Soziale Fertigkeiten“ aus der deutschen Version des Self-
Monitoring-Fragebogens von Mielke und Killian (1990) verwandt. Aus den aufgeführten 
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Gründen wurden wiederum nicht alle Items des Fragebogens verwandt, sondern es erfolgte 
eine Auswahl der 10 trennschärfsten Items, wobei die Itemzahl aufgrund der durch-
geführten Itemanalyse nochmals reduziert wurde auf insgesamt 8 Items. Der Fragebogen ist 
in Anhang C als Fragebogen X abgedruckt.   
Neben der Erfassung von Persönlichkeitseigenschaften für welche konvergente Zusammen-
hänge mit der Führungstätigkeit bzw. der Aktivität als Problemlösespezialist vermutet 
werden, ist im Rahmen eines Konstruktvalidierungsdesigns auch die Erfassung sog. 
divergenter Kriterien erforderlich, für welche keine Zusammenhänge mit den Aktivitäten 
der Rollenträger erwartet werden (vgl. Campell & Fiske, 1959; Cronbach & Meehl, 1955; 
vgl. auch Kap. 5.3.3). Hierfür war in der vorliegenden Arbeit aus den beschriebenen 
Platzgründen lediglich die Erfassung der sog. beruflichen Selbstwirksamkeit möglich. 
 
3.5.1.1.5 Der Fragebogen zur Erhebung der Beruflichen Selbstwirksamkeits-
erwartung (BSW) 
Zur Erfassung der beruflichen Selbstwirksamkeitserwartung kam in der vorliegenden 
Arbeit der BSW von Abele et al. (2000) zum Einsatz, welcher speziell für die Erhebung der 
Selbstwirksamkeit im beruflichen Kontext entwickelt wurde. Die Formulierungen der Items 
ließen in diesem Zusammenhang keine speziellen Zusammenhänge mit Führung bzw. 
Problemlösen erwarten. Es wurden alle sechs Items des BSW übernommen (vgl. Frage-
bogen VI, Anhang C). Das ursprüngliche Skalenformat wurde wiederum in eine 
siebenstufige Skala transformiert. Die Berufliche Selbstwirksamkeitserwartung wurde nur 
für die Probanden erfasst, welche bereits im Berufsleben standen, da davon auszugehen 
war, dass nicht alle studentische Versuchspersonen bereits Berufserfahrungen, beispiels-
weise im Rahmen von Praktika, besaßen, und Schwierigkeiten für dieses Klientel in der 
Beantwortung der Fragen zu erwarten gewesen wären.   
Zusammenfassend ist festzuhalten, dass für die Erfassung der Persönlichkeitseigenschaften 
bzw. der motivationalen Orientierungen nur trennscharfe Items aus reliablen und validen 
Fragebögen verwendet wurden. Folglich ist davon auszugehen, dass die verwendeten 
Verfahren die Möglichkeit bieten, die jeweiligen Ausprägungen dieser Aspekte bei den 
Teilnehmern der Versuchgruppen in adäquater Weise zu erfassen. 
Ergebnisse  119 
4 Ergebnisse 
Im folgenden Abschnitt werden die Resultate der multivariaten Verfahren Cluster- und 
Diskriminanzanalyse vorgestellt. Der Analyse der Ausgangsdaten folgt die Darstellung der 
Klassifikationsresultate und damit der Clusterzugehörigkeit der Versuchspersonen. Die 
Validierung der Clusterzugehörigkeit erfolgt über die Bestimmung der Übereinstimmung 
zwischen den erzielten Klassifikationsresultaten und der Einschätzung der jeweiligen Zu-
gehörigkeit zu den Clustern durch eine geschulte Beurteilerin. Anschließend werden die 
Ergebnisse der diskriminanzanalytischen Untersuchung der Unterschiede zwischen den 
ermittelten Clustern bzw. Gruppen vorgestellt, welche zur Bestimmung der endgültigen 
Struktur des Analyse-Instruments SYNPRO-FAI überleiten. 
 
4.1 Ergebnisse der Clusteranalyse 
Für die Durchführung einer Clusteranalyse ist es erforderlich, eine exakte Analyse der Aus-
gangsdaten vorzunehmen (vgl. Bortz, 1999). Als vorrangige Aspekte nennen Backhaus et 
al. (2000) im Rahmen ihrer Anwendungsempfehlungen für clusteranalytische Verfahren: 
die Selektion der Merkmalsvariablen, die Wahl des optimalen Fusionierungsalgorithmus 
und die Wahl der optimalen Gruppen- bzw. Clusteranzahl. Daneben ist zu prüfen, ob die 
Ausgangsdaten multivariat normalverteilt vorliegen.   
 
4.1.1 Analyse der Ausgangsdaten 
4.1.1.1 Merkmalsvariablenselektion 
Bei der Auswahl bzw. Aufbereitung der Ausgangsdaten für eine clusteranalytische Unter-
suchung ist zunächst darauf zu achten, dass für die Klassifizierung der Objekte keine 
konstanten Merkmale verwendet werden. So tragen Merkmale, welche bei allen Personen 
dieselbe Ausprägung besitzen, zu einer Nivellierung der Unterschiede zwischen den Per-
sonen bei, was bei der Anwendung des Fusionierungsalgorithmus zu Verzerrungen führen 
kann. Da konstant ausgeprägte Merkmale nicht trennungswirksam sind, sind sie von der 
Analyse auszuschließen. Dies betrifft insbesondere Merkmalsvariablen, welche in den Aus-
prägungen für die einzelnen Personen überwiegend Nullwerte aufweisen (vgl. Backhaus et 
al., 2000). 
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Die genauere Analyse der Ausgangsdaten in der vorliegenden Arbeit zeigte, dass auf den 
Indikatoren „Klärung der Zielsetzungen“ (ZV), „Strategien der Herangehensweise an 
die Problembewältigung“ (SV) und „Konfliktbewältigung“ (DVGV) fast ausschließlich 
Nullwerte aufzufinden waren. Das bedeutet, dass für die Mehrzahl der Mitglieder der 
einzelnen Versuchsgruppen auf diesen Indikatoren kein Interakt verzeichnet werden 
konnte. Diese Indikatoren wurden im weiteren Verlauf von der clusteranalytischen 
Untersuchung ausgeschlossen. Das geringe (bzw. fehlende) Ausmaß an Beiträgen zur 
Klärung der Zielsetzungen (ZV) lässt sich höchstwahrscheinlich damit erklären, dass 
aufgrund der Vorgabe konkreter Zielsetzungen in SYNTEX kein besonderer 
Diskussionsbedarf mehr über die Zielsetzungen in den Versuchgruppen bestand. Bezüglich 
der Strategien der Herangehensweise an die Problembewältigung (SV) zeigt sich der 
bekannte Befund der Problemlöseforschung, dass es Gruppen im Rahmen der Bewältigung 
komplexer Problemstellungen oftmals schwer fällt, in ausreichendem Ausmaß Strategien 
der Problembewältigung zu generieren bzw. zu berücksichtigen (vgl. Funke, 2003). Die 
fehlenden Aktivitäten im Rahmen der Konfliktbewältigung (DVGV) lassen sich entweder 
dadurch erklären, dass keine zu bewältigenden Konflikte in den Gruppen auftraten, oder 
dass bei den neu zusammengesetzten studentischen Versuchgruppen, welche sich vorher 
nicht kannten, Hemmungen seitens der Teilnehmer bestanden, aktiv in die Konflikt-
steuerung einzugreifen und insgesamt eher eine Strategie der Konfliktvermeidung von den 
Gruppenmitgliedern verfolgt wurde.  
 
4.1.1.2 Wahl des Fusionierungsalgorithmus 
Für die adäquate Bewertung eines clusteranalytischen Klassifikationsresultats ist es erfor-
derlich, dass der Anwender den empirischen Datensatz mit verschiedenen, zur Klassifizie-
rung zur Verfügung stehenden Fusionierungsalgorithmen analysiert, und die Ergebnisse an-
schließend einer vergleichenden Interpretation unterzieht (vgl. Moosburger & Frank, 1992). 
Dies ergibt sich aus dem heuristischen, explorierenden Charakter des Verfahrens (vgl. Kap. 
3.4.1). 
Aufbauend auf einer vergleichenden Analyse der mit verschiedenen Fusionierungs-
algorithmen erzielten Klassifikationsresultate wurde für diese Arbeit das sog. Ward-
Verfahren als „optimaler“ Clusteralgorithmus herangezogen. Es handelt sich um ein sehr 
gängiges Klassifikationsverfahren, das für viele Fragestellungen geeignet ist (vgl. Backhaus 
et al., 2000; Bortz, 1999; Moosburger & Frank, 1992; Stevens, 1986). Mit dem Ward-
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Verfahren werden im Prozess der Gruppen- bzw. Clusterbildung diejenigen Personen in 
einer Gruppe zusammengefasst, deren Merkmalsausprägungen ein vorgegebenes Hetero-
genitätsmaß - in der vorliegenden Arbeit die quadrierte euklidische Distanz - am wenigsten 
vergrößern bzw. die Streuung innerhalb der gebildeten Cluster am wenigsten erhöhen. 
Daraus resultiert die Bildung möglichst homogener Cluster (vgl. Bortz, 1999). Übertragen 
auf die vorliegende Arbeit bedeutet dies, dass Gruppen von Personen gebildet werden, 
welche hinsichtlich bestimmter Merkmals- bzw. Verhaltensmuster homogen ausgeprägt 
sind. Diese lassen sich inhaltlich als die theoretisch postulierten Handlungsspezia-
lisierungen von Führungspersonen, Problemlösespezialisten und Geführten interpretieren 
(vgl. Kap. 3.4.1).  
 
4.1.1.3 Wahl der Gruppen- bzw. Clusteranzahl 
Analog zur Frage nach dem optimalen Fusionierungsalgorithmus lässt sich die optimale 
Gruppen- bzw. Clusteranzahl erst durch die Analyse des empirischen Datensatzes mit 
verschiedenen Gruppenanzahlen und einer anschließenden vergleichenden Interpretation 
bestimmten (vgl. Moosbrugger & Frank, 1992). Als Ausgangspunkt der clusteranalytischen 
Untersuchungsfragestellung diente die Annahme, dass sich ein Cluster von Personen in 
einer Führungsrolle von dem Cluster der Problemlösespezialisten bzw. einem Geführten-
cluster unterscheiden lässt (vgl. Kap. 3.4.1). 
Die empirische Analyse des Datensatzes zeigte, dass bei der Wahl von zwei Clustern eine 
sehr gute Trennung zwischen einem gemeinsamen Cluster der beiden postulierten 
Funktionsträger und einem Cluster der Geführten möglich ist (aufbauend auf dem 
Expertenrating in Kapitel 4.1.3). Die Verwendung von drei Clustern differenzierte 
wiederum sehr gut die vermuteten Führer von den Problemlösespezialisten und den Ge-
führten. Eine höhere Clusterzahl führte hingegen nicht zu einer Lösung, welche eine 
verbesserte inhaltliche Interpretation zuließ. So wären zwar weitere Differenzierungen nach 
einzelnen Anforderungs- bzw. Kompetenzdimensionen denkbar gewesen - beispielsweise 
im Sinne eines Methodenproblemlösespezialisten oder eines sozial-emotionalen Führers -, 
die Ausprägungen der Probanden waren jedoch insgesamt eher als jeweilige Stärke der 
Führungs- bzw. Problemlöseaktivität auf allen drei Dimensionen anzusehen. Aus diesem 
Grund wird im weiteren Verlauf von drei Clustern ausgegangen, durch welche die Gruppe 
der Geführten (G) von einer Gruppe der Führer (F) und einer Gruppe der Problemlöse-
spezialisten (P) unterschieden wird.  
Ergebnisse  122 
4.1.1.4 Test auf multivariate Normalverteilung  
Eine weitere zentrale Voraussetzung für die Durchführung bzw. Interpretation einer 
Clusteranalyse, sowie ebenfalls der darauf aufbauenden Diskriminanzanalyse, ist im 
Vorliegen der multivariaten Normalverteilung der Ausgangsdaten zu sehen (vgl. Huberty, 
1994; Stevens, 1986). Es existieren verschiedene empirische und insbesondere graphische 
Techniken, um die multivariate Normalverteilung zu testen, diese sind jedoch relativ 
schwierig durchzuführen, da entsprechende Computerprogramme fehlen. So hält bisher 
keines der gängigen computerbasierten Statistikprogramme (SPSS, BMDP oder SAS) einen 
Test für multivariate Normalverteilung bereit.  
Aus diesem Grund wird in der vorliegenden Arbeit auf einen graphischen Test von Johnson 
und Wichern (1982) zurückgegriffen. Die Autoren schlagen vor, die sog. Mahalanobis-
distanzen der Personen bezüglich der Merkmalsvariablen graphisch gegen Chi-Quadrat-
Percentile abzutragen. Der Vorteil dieser Vorgehensweise liegt darin, dass die 
Mahalanobisdistanzen über Matrizenrechnung leicht zu bestimmen sind. Die Chi-Quadrat-
Werte erhält man sehr leicht mittels des Computerprogramms MS-Excel. Die Mahalanobis-
distanz für eine Person j ergibt sich aus folgender Formel:   
      _                       _ 
Dj2 = (xj – x)´ * S-1 * (xj – x) 
xj repräsentiert den Vektor der Ausprägungen von Person j auf den Merkmalsvariablen 
_ 
x repräsentiert den Vektor der Mittelwerte der Merkmalsvariablen über alle Personen 
S repräsentiert die Kovarianzmatrix der Merkmalsvariablen über alle Versuchspersonen 
 
Die Berechnung erfolgt über Matrizenmultiplikation: die transformierte Matrix der 
Abweichung des Merkmalsvektors vom Vektor der Mittelwerte der Merkmalsvariablen 
wird mit der invertierten Kovarianzmatrix multipliziert. Das Ergebnis wird wiederum mit 
der Matrix der Abweichung des Merkmalsvektors vom Vektor der Mittelwerte der 
Merkmalsvariablen multipliziert. Als Folge resultiert ein Eigenwert als Ausdruck der 
Mahalanobisdistanz für eine bestimmte Person.  
Die Annahme des graphischen Tests nach Johnson und Wichern (1982) lautet, dass sich für 
eine multivariat normalverteilte Datenbasis die Malanobisdistanzen der Personen bezüglich 
der Merkmalsvariablen wie eine Chi-Quadrat-verteilte Variable verhalten. Trägt man die 
nach der Größe geordneten Mahalanobisdistanzen gegen die zugehörigen Chi-Quadrat-
Percentile ab, resultiert bei multivariater Normalverteilung eine Gerade.  
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Aus Abbildung 13 ist zu ersehen, dass die Werte der 46 Probanden auf einer Geraden 


























Abb. 13: Graphischer Test auf multivariate Normalverteilung der Ausgangsdaten 
 
Die für die Durchführung einer Clusteranalyse (bzw. einer Diskriminanzanalyse) 
notwendige statistische Annahme der multivariaten Normalverteilung des verwendeten 
Datensatzes ist demnach als gegeben anzusehen. Im nächsten Abschnitt wird das 
Endergebnis der Clusteranalyse dargestellt. 
 
4.1.2 Endergebnis der Clusteranalyse 
Tabelle 1 (S. 124) gibt einen Überblick über das Klassifikationsergebnis der durchgeführten 
Clusteranalyse und damit der Clusterzugehörigkeit (Führer, Problemlösespezialist bzw. 
Geführter) der 46 Versuchspersonen aus den 12 studentischen Versuchsgruppen, die für die 
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Tabelle 1 
Clusterzugehörigkeit der Versuchpersonen in der Entwicklungsstichprobe 
Gruppe VP CA  Gruppe VP CA 
 a P a G 
R 2 b F b F 
 c G G 01 c G 
 a F d G 
R 3 b P e P 
 c G f G 
 a F a G 
R 5 b P b G 
 c P G 02 c G 
 a F d F 
R 6 b F e G 
 c G f G 
 a P a F 
R 7 b F b G 
 c F G 04 c G 
 a P d G 
R 9 b F e G 
 c G  
 a F  
R 13 b P  
 c G  
 a G  
R 14 b G  
 c F  
 d G  
 a G  
R 15 b F  
 c P  
 d G     
• der erste Index der Gruppenbezeichnung repräsentiert das Kürzel der jeweiligen  
studentischen Stichprobe (R = Universität Regensburg; G = Fachhochschule  
Gelsenkirchen); der zweite Index repräsentiert die Gruppenlaufnummer 
• a, b ,c, d, e, f repräsentieren die Versuchspersonenbezeichnung der Dreier-, Vierer-,  
Fünfer- bzw. Sechserversuchsgruppen  
• CA umfasst die Kürzel der Clusterzugehörigkeit der Probanden (F = Führer, 
 P = Problemlösespezialist, G = Geführter) 
 
Durch die Clusteranalyse wurden 14 Führungspersonen, neun Problemlösespezialisten und 
23 geführte Gruppenmitglieder identifiziert. Betrachtet man die Clustereinteilung der Ver-
suchspersonen fällt auf, dass in jeder Versuchsgruppe eine Führungsperson identifiziert 
wurde (bzw. in zwei Versuchsgruppen zwei Führer), während nur in acht der zwölf Ver-
suchsgruppen ein Problemlösespezialist klassifiziert wurde (in einer Versuchsgruppe wur-
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den zwei Problemlöser identifiziert). Als Ergebnis eines diskriminanzanalytischen Mittel-
wertsvergleichs zwischen dem Cluster der Führungspersonen (m = 6, w = 8; MW = 23,8 
Jahre, SD = 2,6 Jahre), der Problemlösespezialisten (m = 4, w = 5; MW = 25,1 Jahre, SD = 
3,6 Jahre) und der Geführten (m = 8, w = 15; MW = 23,2 Jahre, SD = 3,7 Jahre) zeigte sich 
kein signifikanter Einfluss des Alters auf die Clusterzugehörigkeit. Es zeigte sich zudem - 
als Ergebnis eines Kontingenztests -, dass kein signifikanter Einfluss des Geschlechts auf 
die Clusterzugehörigkeit vorlag.  
Backhaus et al. (2000) sehen als ein entscheidendes Kriterium für die Güte eines cluster-
analytischen Klassifikationsresultats die Stabilität der erzielten Klassifikation bei Hinzu-
nahme (bzw. Wegnahme) von Versuchspersonen. Aus diesem Grund wurde die Cluster-
verteilung der Versuchspersonen über verschiedene Versuchsgruppenanzahlen hinweg kon-
tinuierlich kontrolliert, wobei sich zeigte, dass die Klassifikationsresultate über verschie-
dene Stichprobenumfänge (acht, zehn bzw. zwölf Versuchsgruppen) hinweg stabil blieben. 
Zudem war kein merkbarer Unterschied bezüglich der verwendeten Gruppengröße fest-
stellbar. Die Klassifikation zeigte sich invariant gegenüber der Gruppengröße, selbst die 
Hinzunahme zweier Sechsergruppen gefährdete die Stabilität der Ergebnisse nicht. Die 
Stabilität der Klassifikationsresultate bei verschiedenen Stichproben- bzw. Gruppengrößen 
spricht insgesamt für die Güte der Klassifikation durch die Clusteranalyse. Der explorative 
Charakter des Verfahrens macht jedoch in letzter Konsequenz die Validierung der Klassifi-
kationsresultate erforderlich (vgl. Kap. 3.4.1). D.h., es ist zu prüfen, ob die gefundenen 
Zuweisungen der Personen zu den Clustern tatsächlich dem Innehaben bestimmter Merk-
malsmuster bzw. Handlungsspezialisierungen durch die Probanden entsprechen. Dieser 
Sachverhalt wird im nächsten Abschnitt überprüft. 
 
4.1.3 Validierung der Ergebnisse der Clusteranalyse 
Die Verwendung der Klassifikationsresultate der Clusteranalyse und damit der Gruppen-
zugehörigkeiten der einzelnen Versuchspersonen für die Durchführung der Diskriminanz-
analyse macht es erforderlich, die erzielten Ergebnisse der Clusteranalyse zu validieren 
(vgl. Moosbrugger & Frank, 1992). Zu diesem Zweck wird in der vorliegenden Arbeit auf 
das Prinzip einer sog. Übereinstimmungsvalidierung (concurrent validity) zurückgegriffen 
(vgl. z.B. Lienert & Raatz, 1994). Hierfür wird ein einfaches subjektives 
Validitätskriterium berechnet, das auf dem sog. individuellen Schätzverfahren basiert. 
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Im allgemeinen Fall werden die einzelnen Versuchspersonen als Träger einer Eigenschaft 
oder eines Verhaltensmerkmals von einem einzigen Beurteiler nach einem festgelegten 
Beurteilungsmaßstab eingestuft (vgl. Lienert & Raatz, 1994). In der vorliegenden Arbeit 
dient die subjektive Einschätzung einer vom Autor geschulten Beurteilerin, dass es sich bei 
den Mitgliedern der Versuchsgruppen um Führer, Problemlösespezialisten bzw. Geführte 
handelt, als Kriterium zur Validierung der Clusteranalyseergebnisse.  
Für die studentischen Versuchsgruppen wurden diese Einschätzungen von Frau Dipl.-Päd. 
Jasmina Hasanbegovic vorgenommenen, welche u.a. als Expertin für Kompetenzfragen am 
Institut für Wirtschaftspädagogik der Universität St. Gallen tätig ist. Die Beurteilerin nahm 
zu diesem Zweck an einem eineinhalbtägigen Beobachtertraining teil, das vom Autor der 
vorliegenden Arbeit durchgeführt wurde. Hierbei erfolgte zunächst eine theoretische Ein-
führung in die Thematik über die Erläuterung der relevanten Führungs- bzw. Problemlöse-
funktionen, welche für die Übernahme einer Führungsrolle bzw. einer Problemlösespezia-
listenrolle von Bedeutung sind. Die jeweiligen Funktionen wurden im Anschluss anhand 
idealtypischer Videoausschnitte aus ausgewählten SYNTEX-Planspielsitzungen genauer 
verdeutlicht und dienten im Folgenden als Ankerbeispiele für die Identifkation einer Füh-
rungs- bzw. Problemlösespezialisierung der Planspielteilnehmer. Nach Abschluss des Be-
obachtertrainings wurden die Teilnehmer der studentischen Versuchsgruppen auf der Basis 
der videographierten SYNTEX-Planspielsitzungen von der Beurteilerin als Führer, Pro-
blemlösespezialisten bzw. Geführte eingeschätzt.     
Die subjektiven, kategorialen Einschätzungen der Beurteilerin wurden mit den zugehörigen 
Klassifikationsergebnissen der Clusteranalyse verglichen (vgl. hierzu Anhang E). Tabelle 2 
gibt einen Überblick über die übereinstimmenden bzw. abweichenden Urteile zwischen den 
Klassifikationsresultaten der Clusteranalyse (Ergebnis der CA) und den subjektiven 
Einschätzungen der Beurteilerin für die Entwicklungsstichprobe.  
 
Tabelle 2 
Übereinstimmungen bzw. Abweichungen zwischen den Klassifikationsergebnissen 
der Clusteranalyse (CA) und der subjektiven Beurteilereinschätzung 
  Subjektive Beurteilereinschätzung 
 Führer Spezialist Geführter 
Führer 12 1 1 




 Geführter 0 3 20 
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Bei den 46 betrachteten Versuchpersonen traten 12 Übereinstimmungen bezüglich der 
Beurteilung der Führungspersonen („Führer“), acht Übereinstimmungen in bezug auf die 
Beurteilung der Problemlösespezialisten („Spezialist“) und 20 Übereinstimmung bei den 
Geführten („Geführter“) auf. Die sog. hit rate beträgt mit 40 Übereinstimmungen von 46 
Beurteilungen 86,95 %. In zwei Fällen identifizierte die Clusteranalyse Führungspersonen, 
welche von der Beurteilerin als Problemlösespezialist bzw. Geführter eingeschätzt wurden. 
In einem Fall schätzt die Beurteilerin ein Gruppenmitglied als Geführten ein, welches von 
der Clusteranalyse als Problemlösespezialist identifiziert wurde. In drei Fällen wurden von 
der Clusteranalyse Personen in einer Geführtenrolle ermittelt, welche von der Beurteilerin 
als Problemlösespezialisten eingeschätzt wurden (vgl. hierzu Anhang E). 
Da sowohl die Klassifikationsresultate der Clusteranalyse (= Testwert) als auch die subjek-
tiven Beurteilereinschätzungen (= Kriteriumswert) auf Nominalskalenniveau liegen, wird 
als quantitatives Maß für die Berechnung der Übereinstimmungsvalidität der von Cohen 
(1960) entwickelte Kappa-Koeffizient verwendet. Im Gegensatz zur einfachen prozentualen 
Angabe der Übereinstimmung (hit rate) unterliegt der Kappa-Koeffizient einer Zufalls-
korrektur, d.h. die aufgetretenen Übereinstimmungen werden an den zufällig zu 
erwartenden Übereinstimmungen relativiert (vgl. Hollenbeck, 1978). Der Kappa-
Koeffizient wird mit folgender Gleichung bestimmt: 
p0 - pcKappa   = 
1 - pc  
p0 gibt in der Gleichung das Verhältnis der Übereinstimmungen zwischen Testwerten und 
Kriteriumswerten an, pc die per Zufall zu erwartende Übereinstimmung zwischen 
Klassifikationsresultat und subjektiver Beurteilung. Ausgehend von Tabelle 2 (S. 126) 
berechnet sich das Verhältnis der Übereinstimmungen aus der Summe der Diagonalen, 
dividiert durch die Gesamtanzahl der Beurteilungen (dies entspricht der hit rate). Die 
Summation der Produkte der relativen Randhäufigkeiten pro Beurteilungskategorie (Führer, 
Spezialist, Geführter) entspricht der per Zufall zu erwartenden Übereinstimmung. Der Term 
p0 - pc gibt den Grad der über dem Zufall liegenden Übereinstimmung an, der anhand der 
Division durch den Term 1 - pc standardisiert wird. Als Folge bewegen sich die Werte des 
Kappa-Koeffizienten zwischen +1 und - 1. Der Koeffizient nimmt den Wert +1 an, wenn 
zwischen den beiden Urteilern eine absolute Übereinstimmung besteht, den Wert 0, wenn 
die beobachtete Übereinstimmung gleich der per Zufall zu erwartenden Übereinstimmung 
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ist und den Wert -1, wenn Klassifikation und subjektive Einschätzung systematisch nicht 
übereinstimmen (vgl. Cohen, 1960).  
In der vorliegenden Arbeit ergab sich ein Kappa-Wert von .79. Der errechnete Wert besagt 
jedoch nur, dass eine höhere Übereinstimmung erzielt wurde, als nach dem Zufallsprinzip 
zu erwarten gewesen wäre. Eine einheitliche Interpretation der Güte der Übereinstimmung 
anhand von Kappa-Werten liegt bisher noch nicht vor, sodass von verschiedenen Forschern 
unterschiedliche Maßstäbe zur Beurteilung der Güte vorgeschlagen werden. Fleiss (1981) 
betrachtet Kappa-Werte unter .40 als schlecht, Kappa-Werte zwischen .40 und .75 als 
hinreichend bis gut und Werte über .75 als sehr gut. Nach Landis und Koch (1977) sind 
Werte zwischen .61 und .80 Anzeichen für eine substantielle Übereinstimmung, Werte ab 
.81 deuten auf eine nahezu perfekte Übereinstimmung hin. Bakeman und Gottman (1986) 
halten dagegen alle Werte unter .70 für kritisch. Die Interpretation der Güte der 
Übereinstimmung ist zusätzlich auch vom Gegenstand abhängig, der beurteilt wird. Da es 
sich in dieser Arbeit um die Bestimmung einer Übereinstimmungsvalidierung handelt, ist 
der Kappa-Wert von .79 insgesamt sehr positiv zu beurteilen. Für die positive Bewertung 
der berechneten Übereinstimmungsvalidierung spricht zudem, dass Einzelschätzwerte nach 
Lienert und Raatz (1994) einen relativ großen Zufallsfehler aufweisen können, sodass der 
auf ihnen beruhende Validitätskoeffizient schon allein aus diesem Grund niedrig ausfallen 
könnte.  
Zusammenfassend ist von einer sehr guten Güte der Übereinstimmung auszugehen, sodass 
die erzielten Klassifikationsresultate in einem nächsten Schritt einer weitergehenden 
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4.2 Ergebnisse der Diskriminanzanalyse 
Zunächst wird mittels des multivariaten Verfahrens der Diskriminanzanalyse aufbauend auf 
den Indikatoren zur Ermittlung von Führungs- bzw. Problemlösefunktionen die Frage ge-
klärt, welche der theoretisch abgeleiteten Funktionen der Anforderungsprofile an eine Füh-
rungsperson bzw. einen Problemlösespezialisten (vgl. Kap. 2.4.3 und 2.6.3) im Einzelnen 
zur Unterscheidung bzw. Trennung der Diskriminanzgruppen Geführte, Problemlöse-
spezialisten und Führer beitragen. Durch die Prüfung der isolierten Trennfähigkeit der Indi-
katoren bzw. Merkmalsvariablen wird sichergestellt, dass für die Bildung der Diskrimi-
nanzfunktionen nur Merkmale berücksichtig werden, welche signifikant zwischen den 
Gruppen trennen.  
Darüber hinaus wird im Rahmen der Analyse der Gruppenunterschiede untersucht, ob sich 
die durch die Anwendung der Clusteranalyse ermittelten Gruppen über alle relevanten 
Funktionen hinweg signifikant unterscheiden  (vgl. Kap. 3.4.1.2). Dies ist gleichbedeutend 
mit der Prüfung der beiden zu entwickelnden Diskriminanzfunktionen. Eine zweite Mög-
lichkeit zur Prüfung der Diskriminanzfunktionen besteht im Vergleich der durch die Dis-
kriminanzfunktionen bewirkten Klassifierungen der Untersuchungsobjekte mit deren tat-
sächlichen Gruppenzugehörigkeit (vgl. Backhaus et al., 2000). Im Anschluss an die Analy-
se der Gruppenunterschiede erfolgt die Erklärung gefundener Gruppenunterschiede. Darauf 
aufbauend wird die endgültige Struktur des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI erläutert. 
 
4.2.1 Die Analyse der Gruppenunterschiede 
4.2.1.1 Die Prüfung der Trennfähigkeit der Indikatoren 
Zur Prüfung der Trennfähigkeit der Indikatoren wird untersucht, welche der Indikatoren zur 
Ermittlung von Führungs- bzw. Problemlösefunktionen für die Unterscheidung der ver-
schiedenen Cluster überhaupt „diskriminatorisch“ bedeutsam sind, d.h. zur Trennung der 
Gruppen beitragen. Zu diesem Zweck wird mittels Wilks` Lambda für jeden Indikator iso-
liert dessen Trennfähigkeit zwischen den Clustern ermittelt (vgl. Backhaus et al., 2000; 
Bortz, 1999; Huberty, 1994; vgl. Kap. 3.4.1.2). 
Für jeden Indikator wird einzeln der Mittelwert der Ausprägungen, den die Versuchsperso-
nen innerhalb der Gruppe der Führer auf diesem Indikator aufweisen, mit dem Mittelwert 
der Ausprägungen der Versuchspersonen innerhalb der Gruppe der Geführten bzw. der Pro-
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blemlösespezialisten verglichen (vgl. Analogie zur univariaten Varianzanalyse). Indikato-
ren, die nicht zur Trennung der Gruppen beitragen, unterscheiden sich in ihren Mittelwerten 
nicht signifikant zwischen den Gruppen und werden von den Teilnehmern in annähernd 
gleichem Maße ausgeübt. Da diese Indikatoren nicht zu einer erhöhten Varianzaufklärung 
durch das Diskriminanzkriterium und somit nicht zu einer besseren Trennung zwischen den 
Gruppen beitragen, sind sie für die Bildung der Diskriminanzfunktionen zu vernachlässigen 
(vgl. Backhaus et al., 2000; Huberty, 1994; Stevens, 1986).  
Tabelle 3 stellt den Mittelwertsvergleich der Indikatoren mittels Wilks` Lambda dar. Zum 
Vergleich werden auch die jeweiligen F-Werte präsentiert, die aus der univariaten Varianz-
analyse stammen. Wilks` Lambda stellt ein inverses Gütemaß dar, sodass kleinere Werte 
für eine besser Trennung der Gruppen sprechen. Der F-Wert spricht für eine umso bessere 
Trennung, je höher er ausgeprägt ist.  
 
Tabelle 3 
Gleichheitstest der Gruppenmittelwerte der Indikatoren zur 
Erfassung von Führungsfunktionen und Problemlösefunktionen   
Indikator Wilks` Lambda F df1 df2 Signifikanz
Zielgerichtete Informationssammlung (IF) 0,817 4,815 2 43 0,013 
Bilanzierung des Erkenntnisgewinns (SAPA) 0,577 15,755 2 43 0,001 
Nutzung des Potentials der Gruppenmitglieder (FAAPR) 0,328 44,014 2 43 0,001 
Fällen von Entscheidungen (EF) 0,325 44,711 2 43 0,001 
Maßnahmenumsetzung (EV) 0,211 80,629 2 43 0,001 
Methodische Organisation der Herangehensweise an die 
Problembewältigung (MV) 
0,724 8,194 2 43 0,001 
Planung der gemeinsamen Vorgehensweise (VV) 0,599 14,397 2 43 0,001 
Lenkung des Problemlöseverlaufs (FAAPK) 0,710 8,795 2 43 0,001 
Bilanzierung wichtiger Arbeitsschritte (SAPK) 0,758 6,847 2 43 0,013 
Konsensbildung (VERSUCH) 0,509 20,700 2 43 0,001 
Fähigkeit zum Perspektivenwechsel (PST_GV) 0,604 14,111 2 43 0,001 
Tiefgehende Exploration des Problemraums (PA) 0,344 40,971 2 43 0,001
Analyse kritischer Problemaspekte (FAAPA) 0,617 13,344 2 43 0,001 
Informationsweitergabe (IW) 0,651 11,507 2 43 0,001 
Entwicklung vielfältiger Lösungsvorschläge (V) 0,341 41,494 2 43 0,001 
Weiterführung der Vorschläge anderer Gruppenmitglieder 
(DV_VDV) 
0,614 13,536 2 43 0,001 
Lenkung der Aufmerksamkeit im Problemlöseprozess (PST) 0,626 12,851 2 43 0,001 
Soziale Unterstützung (SU) 0,815 4,892 2 43 0,012
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Aus Tabelle 3 (S. 130) ist zu ersehen, dass alle - nach der Merkmalsvariablenselektion (vgl. 
Kap. 4.1.1.1) verbliebenen - Indikatoren, bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit p < 5 %, 
signifikant zwischen den Gruppen trennen und folglich für diese Untersuchung relevante 
Funktionen darstellen. Die Prüfung der Merkmalsvariablen zeigt, dass von den theoretisch 
postulierten Führungsfunktionen „EV“ die höchste isolierte Trennfähigkeit zwischen den 
Gruppen besitzt (Wilks` Lambda = 0,211), „PA“ besitzt die höchste isolierte Trennfähigkeit 
für die postulierten Problemlösefunktionen (Wilks` Lambda = 0,344). 
Die Besonderheit einer Diskriminanzanalyse besteht jedoch darin, nicht nur die isolierte 
Trennfähigkeit der Merkmale zu berücksichtigen, sondern über den simultanen Einbezug 
aller Merkmalsvariablen die Trennung der Gruppen herbeizuführen (vgl. Kap. 3.4.1.2; vgl. 
Analogie zu einer multivariaten Varianzanalyse). Ob über alle Merkmalsvariablen hinweg 
signifikante Gruppenunterschiede bestehen, wird über die Prüfung der Diskriminanz-
funktionen untersucht (vgl. Backhaus et al., 2000; Huberty, 1994).   
 
4.2.1.2 Die Prüfung der Diskriminanzfunktionen 
Neben der Prüfung der isolierten Trennfähigkeit der Indikatoren testet das multivariate Ver-
fahren der Diskriminanzanalyse insbesondere, ob sich die Diskriminanzgruppen (Führer, 
Problemlösespezialist und Geführte) über alle relevanten Funktionen bzw. Merkmals-
variablen hinweg signifikant unterscheiden. Die Betrachtung eines Dreigruppenfalls erfor-
dert die Prüfung von zwei Diskriminanzfunktionen (vgl. Kap. 3.4.1.2.1). Um die Unter-
schiedlichkeit der Gruppen zu testen, müssen alle Diskriminanzfunktionen bzw. deren Ei-
genwerte gemeinsam berücksichtigt werden. Ein geeignetes Maß hierfür stellt das multiva-
riate Wilks` Lambda dar, welches sich aus dem Produkt der univariaten Lambdas ergibt 
(vgl. Backhaus et al., 2000; Huberty, 1994; Stevens, 1986; vgl. auch Kap. 3.4.1.2.1). Die 
Bedeutung von Wilks` Lambda - sowohl univariat als auch multivariat - ist nach Backhaus 
et al. (2000) darin zu sehen, dass es sich in eine probabilistische Variable transformieren 
lässt und damit Wahrscheinlichkeitsaussagen über die Unterschiedlichkeit der Gruppen er-
laubt. Die Transformation liefert eine Variable, welche annähernd Chi-Quadrat-verteilt ist 
und eine statistische Signifikanzprüfung über einen Chi-Quadrat-Test erlaubt. Geprüft wird 
die Nullhypothese, dass sich die untersuchten Gruppen nicht signifikant unterscheiden. Je 
größer der Chi-Quadrat-Wert ist, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass die Null-
hypothese zutrifft (vgl. Backhaus et al., 2000). Analog verweist ein geringes multivariates 
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Wilks` Lambda auf eine hohe Güte der Trennung der Gruppen. Das Ergebnis der Prüfung 
der entsprechenden Nullhypothese ist Tabelle 4 zu entnehmen. 
 
Tabelle 4 
 Statistische Signifikanzprüfung der Diskriminanzfunktionen 1 bis 2 
Test der Funktion(en) Wilks` Lambda Chi-Quadrat df Signifikanz 
1 bis 2 0,021 129,455 40 0,001 
    
Aus Tabelle 4 ist zu entnehmen, dass für die gemeinsame Betrachtung der beiden 
Diskriminanzfunktionen eins und zwei (1 bis 2) die Nullhypothese mit einer Irrtums-
wahrscheinlichkeit < 1 % zu verwerfen ist. Der sehr hohe Chi-Quadrat-Wert von 129,455 
und der sehr niedrige Wert für das multivariate Wilks` Lambda von 0,021 verweisen auf 
eine hoch signifikante Trennung der Gruppen.  
In Analogie zu einer multivariaten Varianzanalyse lässt sich im Rahmen der Diskriminanz-
analyse die Stärke des Effekts der ermittelten Gruppenunterschiede berechnen (vgl. auch 
Cohen, 1969). In Abhängigkeit von Wilks` Lambda (multivariat) ergibt sich die 
Effektstärke aus folgender Formel (vgl. Huberty, 1994; S. 194): 
τ2 = 1 - Wilks` Lambda1/r 
r  = min(p,q); 
p = Anzahl der Merkmalsvariablen; 
q = 1 - Zahl der Diskriminanzgruppen 
 
In der vorliegenden Arbeit ergibt sich eine sehr hohe Effektstärke von (tau-Quadrat) τ2 = 
.85. Dieser Wert kann nach Huberty (1994) als Index für die gemeinsame Varianzauf-
klärung durch die beiden Diskriminanzfunktionen angesehen werden.  
Neben der Betrachtung der Güte der gemeinsamen Trennfähigkeit stellt sich im Rahmen 
der Prüfung der Diskriminanzfunktionen die Frage, ob nach Ermittlung der ersten Diskrimi-
nanzfunktion die restlichen Diskriminanzfunktionen noch signifikant zur Unterscheidung 
der Gruppen beitragen. Hierzu wird die sog. residuelle Diskriminanz für alle weiteren 
Funktionen berechnet (vgl. Huberty, 1994). Im Fall von zwei Diskriminanzfunktionen er-
folgt dies über die Prüfung der zweiten Funktion, welche in Tabelle 5 (S. 133) dargestellt 
ist. (Im Falle zweier Diskriminanzfunktionen bedeutet eine signifikante residuelle Dis-
kriminanz der zweiten Funktion automatisch auch die „isolierte“ Diskriminanz der ersten 
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Funktion. Dies gilt jedoch nicht für die Betrachtung von mehr als zwei Diskriminanz-
funktionen (vgl. Backhaus et al., 2000)). 
 
Tabelle 5 
Statistische Signifikanzprüfung der residuellen Diskriminanz von Funktion 2 
Test der Funktion Wilks` Lambda Chi-Quadrat df Signifikanz 
2 0,246 47,043 19 0,001 
 
Wie aus Tabelle 5 ersichtlich wird, trennt auch die zweite ermittelte Diskriminanzfunktion 
hoch signifikant zwischen den Gruppen (Irrtumswahrscheinlichkeit < 1%) und stellt damit 
eine zusätzliche Dimension dar (vgl. Huberty, 1994; vgl. Kap. 3.4.1.2.1). 
Aus der dritten Spalte von Tabelle 6 wird deutlich, dass die relative Wichtigkeit der zweiten 
Diskriminanzfunktion mit 22,3 % Eigenwertanteil (Varianzanteil) deutlich geringer ausfällt 
als die der ersten Diskriminanzfunktion mit 77,7 % Eigenwertanteil (Varianzanteil). 
 
Tabelle 6 
Eigenwertanteile der Diskriminanzfunktionen 1 und 2 
Funktion Eigenwert % der Varianz Kumulierte % 
1 10,705 77,700 77,700 
2 3,073 22,300 100,000 
 
Nichtsdestotrotz ist im Folgenden von zwei statistisch bedeutsamen Diskriminanzfunktio-
nen und demnach von zwei unterschiedlichen Dimensionen auszugehen (vgl. auch Huberty, 
1994), deren Erklärung bzw. Interpretation in Kapitel 4.2.2 erfolgt. Zunächst wird als 
weitere Möglichkeit der Prüfung der Diskriminanzfunktionen auf die Prüfung der mittels 
der Diskriminanzfunktionen erzielten Klassifikationen eingegangen. 
Zu diesem Zweck werden in einem ersten Schritt für die Entwicklungsstichprobe die vor-
gegebenen (clusteranalytisch bestimmten) Gruppenzugehörigkeiten mit den mittels der Dis-
kriminanzanalyse ermittelten Gruppenzugehörigkeiten der Probanden verglichen (vgl. 
Backhaus et al., 2000). Die Häufigkeiten der korrekt bzw. falsch klassifizierten Personen 
für die verschiedenen Gruppen lassen sich in einer sog. Klassifikationsmatrix bzw. 
Confusion - Matrix zusammenfassend darstellen (vgl. Huberty, 1994). Zur Beurteilung der 
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Klassifikationsfähigkeit werden die erzielten Trefferquoten - im Sinne des prozentualen 
Grads der Übereinstimmungen  - mit den Trefferquoten verglichen, welche man durch eine 
rein zufällige Zuordnung der Versuchspersonen zu den Gruppen erreichen würde. Die 
Klassifikation mittels der Diskriminanzfunktionen ist nur dann von Nutzen, wenn damit 
eine höhere Trefferquote erzielt wird als nach dem Zufallsprinzip (vgl. Huberty, 1994; vgl. 
Backhaus et al., 2000). Tabelle 7 stellt die Klassifikationsmatrix hinsichtlich der absoluten 
bzw. prozentualen Werte für die vorliegende Untersuchung dar. 
 
Tabelle 7 
Klassifikationsmatrix für die Entwicklungsstichprobe  
  Klassifikationsergebnis der 
Diskriminanzanalyse 
Absolutwerte Führer Spezialist Geführter 
Führer 14 0 0 




Geführter 0 0 23 
   
Prozentwerte Führer Spezialist Geführter 
Führer 100 0 0 




 Geführter 0 0 100 
 
Die per Zufall zu erwartende Trefferquote lässt sich approximativ aus den in der Diskrimi-
nanzanalyse ermittelten sog. Apriori-Wahrscheinlichkeiten einer bestimmten Gruppenzu-
gehörigkeit ablesen (vgl. hierzu auch Kap. 4.2.3). Diese betragen für die Geführten 50 %, 
für die Führungspersonen 30,4 % und für die Problemlösespezialisten 19,6%. Wie aus Ta-
belle 7 leicht zu ersehen ist, liegen die Trefferquoten der Diskriminanzanalyse in allen drei 
Gruppen bei 100 % und damit, im Rahmen einer optimalen Zuordnung, deutlich über den 
zufällig zu erwartenden Klassifikationen. Die zugehörige sog. Fehlklassifikationswahr-
scheinlichkeit liegt bei 0 %.  
In diesem Zusammenhang ist zu berücksichtigen, dass die Trefferquote immer überhöht 
ausfällt, wenn sie auf der Basis derselben Stichprobe berechnet werden, welche für die 
Schätzung der Diskriminanzfunktionen zum Einsatz kommt (vgl. Backhaus et al., 2000). So 
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werden die Diskriminanzfunktionen gerade so geschätzt, dass die Trefferquoten in der ver-
wendeten Stichprobe maximal werden. 
Eine Möglichkeit, eine bereinigte Trefferquote bzw. Fehlklassifikationswahrscheinlichkeit 
zu erhalten, besteht nach Huberty (1994) darin, die Stichprobe in eine Mehrzahl von k 
Unterstichproben aufzuteilen, von denen k-1 Unterstichproben für die Schätzung der Dis-
kriminanzfunktionen verwendet werden. Diese werden für die Klassifizierung der Elemente 
der k-ten Stichprobe verwendet. Mittels der sog. Jackknife-Methode (oder auch leave-one-
out-method) wird dies für jede Kombination von k-1 Unterstichproben wiederholt. Nach 
Backhaus et al. (2000) lässt sich durch ein solches Vorgehen unter vollständiger Nutzung 
der vorhandenen Information eine unverzerrte Schätzung der Trefferquoten erzielen, die die 
tatsächliche Fehlklassifikationswahrscheinlichkeit wiederspiegelt. Tabelle 8 stellt die be-
reinigte Klassifikationsmatrix dar, welche mittels der Jackknife-Methode gewonnen wurde. 
 
Tabelle 8 
Klassifikationsmatrix nach der Jackknife-Methode 
  Klassifikationsergebnis der 
Diskriminanzanalyse 
Absolutwerte Führer Spezialist Geführter 
Führer 10 3 1 




Geführter 0 2 21 
   
Prozentwerte Führer Spezialist Geführter 
Führer 71,43 21,43 7,14 




 Geführter 0 8,7 91,3 
 
Für Problemlösespezialisten ergibt sich nach Tabelle 8 eine Trefferquote von 66,67 %, für 
Führungspersonen 71,43 % und für Geführte 91,30 %. Dass die diskriminanzanalytisch 
erzielten Trefferquoten wiederum jeweils über den zufälligen Zuordnungen liegen, spricht 
für die Güte der mittels der Diskriminanzanalyse erzielten Klassifikationen. Als insgesamte 
Trefferquote ergibt sich mittels der Jackknife-Methode ein Wert von 80,4%, dies entspricht 
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einer Fehlklassifikationswahrscheinlichkeit von 19,6 %. Die korrekten bzw. falsch 
klassifizierten Fälle lassen sich im Einzelnen aus Anhang F entnehmen. 
Insgesamt verweist sowohl die statistische Signifikanzprüfung als auch die Bestimmung der 
Klassifikationsfähigkeit auf eine sehr hohe Güte der ermittelten Diskriminanzfunktionen. 
Im nächsten Abschnitt erfolgt die Erklärung bzw. „Interpretation“ der diskriminanz-
analytisch erzielten Gruppenunterschiede. 
 
4.2.2 Die Erklärung der gefundenen Gruppenunterschiede 
Beim Vorliegen signifikanter Mittelwertsunterschiede im Rahmen einer Diskriminanz-
analyse stellt sich an den Untersuchenden in einem nächsten Schritt die Anforderung, diese 
zu erklären bzw. zu „interpretieren“ (vgl. Huberty, 1994). Hierfür bietet sich einerseits die 
Prüfung von Kontrasteffekten an, andererseits die Analyse der den Diskriminanzfunktionen 
zugrundeliegenden Konstrukte (vgl. Stevens, 1986). 
Neben der statistischen Signifikanzprüfung der gemeinsamen Trennfähigkeit der beiden 
Diskriminanzfunktionen (vgl. Kap. 4.2.1), welche Auskunft darüber gibt, ob über alle drei 
Diskriminanzgruppen hinweg ein Unterschied vorhanden ist, liefert die paarweise 
multivariate Kontrastierung der Diskriminanzgruppen  - in Analogie zu einer multivariaten 
Varianzanalyse - zusätzliche  Informationen über das Diskriminanzanalyseergebnis. Diese 
ist in Tabelle 9 dargestellt.  
 
Tabelle 9 
Paarweiser multivariater Kontrasttest zwischen den Diskriminanzgruppen 
  Problemlöser  Führer 
F-Wert Führer 8,376   
Signifikanz  0,001   
F-Wert Geführte 4,693  14,120 
Signifikanz  0,001  0,001 
 
Wie aus Tabelle 9 zu entnehmen ist, liegen zwischen allen Diskriminanzgruppen paarweise 
jeweils hochsignifikante Unterschiede vor (alle Irrtumswahrscheinlichkeiten < 1%). D.h. 
die Gruppe der Führer unterscheidet sich von der Gruppe der Problemlöser bzw. der Grup-
pe der Geführten. Die Problemlöser unterscheiden sich von den Führern und den Geführten, 
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und die Geführten lassen sich entsprechend von der Gruppe der Problemlöser bzw. den 
Führern unterscheiden. Das bedeutet, dass sich die den verschiedenen Diskriminanzgruppen 
zugeordneten Teilnehmer jeweils durch unterschiedliche Verhaltens- bzw. Merkmalsmuster 
im Sinne einer erhöhten Aktivität in der Ausübung multipler Funktionen auszeichnen (vgl. 
auch Kap. 3.4.1).  
Um zu einem verbesserten Verständnis der gefundenen Gruppenmittelwertsunterschiede 
auf der Ebene der Merkmale zu gelangen, werden in Tabelle 10 die Mittelwerte der 
Ausprägungen der Versuchspersonen bezüglich der Indikatoren zur Ermittlung von 
Führungs- bzw. Problemlösespezialisten für die verschiedenen Diskriminanzgruppen ver-
gleichend dargestellt.    
 
Tabelle 10 
Mittelwerte der Versuchspersonen auf den Indikatoren zur Erfassung von 
Führungs- und Problemlösefunktionen innerhalb der Diskriminanzgruppen  
Indikator Führer Problemlöser Geführte 
Zielgerichtete Informationssammlung (IF) 0,304 0,385 0,186 
Bilanzierung des Erkenntnisgewinns (SAPA) 0,335 0,458 0,138 
Nutzung des Potentials der Gruppenmitglieder (FAAPR) 0,493 0,306 0,105 
Fällen von Entscheidungen (EF) 0,520 0,314 0,082 
Maßnahmenumsetzung (EV) 0,604 0,178 0,084 
Methodische Organisation der Herangehensweise an die 
Problembewältigung (MV) 0,311 0,487 0,142 
Planung der gemeinsamen Vorgehensweise (VV) 0,409 0,279 0,164 
Lenkung des Problemlöseverlaufs (FAAPK) 0,452 0,281 0,137 
Bilanzierung wichtiger Arbeitsschritte (SAPK) 0,404 0,286 0,164 
Konsensbildung (VERSUCH) 0,544 0,241 0,097 
Fähigkeit zum Perspektivenwechsel (PST_GV) 0,540 0,262 0,091 
Tiefgehende Exploration des Problemraums (PA) 0,327 0,386 0,172 
Analyse kritischer Problemaspekte (FAAPA) 0,284 0,437 0,178 
Informationsweitergabe (IW) 0,299 0,388 0,172 
Entwicklung vielfältiger Lösungsvorschläge (V) 0,422 0,338 0,133 
Weiterführung der Vorschläge anderer Gruppenmitglieder 
(DV_VDV) 0,328 0,347 0,186 
Lenkung der Aufmerksamkeit im Problemlöseprozess (PST) 0,297 0,376 0,194 
Soziale Unterstützung (SU) 0,280 0,368 0,207 
       Der jeweils höchste Gruppenmittelwert wurde grau unterlegt 
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Aus Tabelle 10 (S. 137) ist bereits deutlich zu ersehen, dass die Mittelwerte der Merkmals-
ausprägungen der Geführten auf allen Indikatoren geringer ausfallen als für die Gruppe der 
Problemlösespezialisten („Problemlöser“) bzw. der Führer. Insofern spiegeln diese 
Indikatoren keine Funktionen wieder, welche von den Geführten in höherem Ausmaß 
ausgeübt werden (die „Handlungsspezialisierung“ der Geführten besteht demnach in der 
verminderten Aktivität auf den theoretisch postulierten Führungs- bzw. Problemlösefunk-
tionen). Darüber hinaus fallen die Mittelwerte bezüglich der Indikatoren zur Erfassung der 
theoretisch postulierten Führungsfunktionen in der Gruppe der Führer höher aus als in der 
Gruppe der Problemlösespezialisten mit Ausnahme der Indikatoren „Methodische Organi-
sation der Herangehensweise an die Problembewältigung“ (MV), „Bilanzierung des Er-
kenntnisgewinns“ (SAPA) und „zielgerichtete Informationssammlung“ (IF), welche von 
den Problemlösespezialisten im Mittel vermehrt ausgeübt werden. Die Mittelwerte 
bezüglich der theoretisch abgeleiteten Problemlösefunktionen fallen für die Problemlöser 
höher aus als für die Führer mit Ausnahme des Indikators „Entwicklung vielfältiger Lö-
sungsvorschläge“ (V), welcher von den Führungspersonen vermehrt ausgeführt wird.  
Die Darstellung der Gruppenmittelwerte in Tabelle 10 (S. 137) bringt zum Ausdruck, dass 
sich die jeweiligen theoretischen Zuweisungen bzw. Ableitungen der Funktionen augen-
scheinlich größtenteils empirisch bestätigen lassen. Ob diese Unterschiede auch statistisch 
bedeutsam sind, lässt sich über die Berechnung der Kontrasteffekte bezüglich der Merk-
malsvariablen prüfen (vgl. Tab. 11, S.139). Da in der vorliegenden Arbeit davon ausge-
gangen wird, dass eine Handlungsspezialisierung eines Funktionsträgers (Führungsperson 
oder Problemlösespezialist) durch eine erhöhte Aktivität auf den relevanten Funktionen 
gegenüber dem Rest der Gruppe zum Ausdruck kommt, wird jeweils die Mittelwertsdiffe-
renz einer Diskriminanzgruppe (Problemlöser = 1, Führer = 2, Geführte = 3) gegenüber den 
(verbundenen) anderen beiden Gruppen betrachtet.  
Im Rahmen der Kontrastierung der Gruppe der Geführten (Gruppe 3) gegenüber der Grup-
pe der Führer und der Problemlösespezialisten (1 und 2) zeigen sich für alle Indikatoren 
signifikante Mittelwertsdifferenzen (Irrtumswahrscheinlichkeit < 1%), wobei die Kontrast-
schätzer für Gruppe 3 im Vergleich zu Gruppe 2 und 1 für alle Indikatoren negativ aus-
fallen (vgl. Tab. 11, S. 139). Das bedeutet, dass die jeweiligen Funktionen keine „Geführ-
tenfunktionen“ darstellen, da Führer und Problemlösespezialisten diese im Mittel stärker 
ausüben als Geführte (vgl. auch Tabelle 10).  
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Tabelle 11 












3 gegen 1 und 2 
Sign. 
Zielgerichtete Informationssammlung (IF) 0,141 0,037 0,018 0,754 -0,159 0,004
Bilanzierung des Erkenntnisgewinns (SAPA) 0,221 0,001 0,037 0,479 -0,258 0,001
Nutzung des Potentials der Gruppenmitglieder (FAAPR) 0,006 0,892 0,288 0,001 -0,294 0,001
Fällen von Entscheidungen (EF) 0,013 0,796 0,321 0,001 -0,334 0,001
Maßnahmenumsetzung (EV) -0,166 0,001 0,472 0,001 -0,307 0,001
Methodische Organisation der Herangehensweise an die 
Problembewältigung (MV) 
0,261 0,003 -0,003 0,964 -0,257 0,001
Planung der gemeinsamen Vorgehensweise (VV) -0,008 0,880 0,188 0,001 -0,180 0,001
Lenkung des Problemlöseverlaufs (FAAPK) -0,014 0,870 0,243 0,002 -0,230 0,001
Bilanzierung wichtiger Arbeitsschritte (SAPK) 0,002 0,973 0,179 0,008 -0,181 0,003
Konsensbildung (VERSUCH) -0,079 0,308 0,375 0,001 -0,296 0,001
Fähigkeit zum Perspektivenwechsel (PST_GV) -0,053 0,574 0,363 0,001 -0,310 0,001
Tiefgehende Exploration des Problemraums (PA) 0,136 0,001 0,049 0,088 -0,185 0,001
Analyse kritischer Problemaspekte (FAAPA) 0,205 0,001 -0,023 0,593 -0,182 0,001
Informationsweitergabe (IW) 0,152 0,002 0,018 0,651 -0,171 0,001
Entwicklung vielfältiger Lösungsvorschläge (V) 0,060 0,106 0,187 0,001 -0,247 0,001
Weiterführung der Vorschläge anderer Gruppenmitglieder 
(DV_VDV) 
0,090 0,018 0,061 0,064 -0,151 0,001
Lenkung der Aufmerksamkeit im Problemlöseprozess (PST) 0,131 0,001 0,011 0,727 -0,143 0,001
Soziale Unterstützung (SU) 0,125 0,017 -0,007 0,871 -0,117 0,005
Signifikante Kontraste wurden grau unterlegt 
Die Kontrastierung der Gruppe der Führer (Gruppe 2) gegenüber den Problemlösespezia-
listen und den Geführten (1 und 3) liefert für die Indikatoren „PST_GV“, „V“, „FAAPR“, 
„EF“, „EV“, „SAAPK“, „FAAPK“, „VV“ und „Versuch“ signifikante Mittelwertsdiffe-
renzen (Irrtumswahrscheinlichkeit < 1%). Diese Indikatoren stellen aufgrund des positiven 
Kontrastschätzers für die Mittelwertsdifferenzen „Führungsfunktionen“ dar. Beim Indikator 
„V“ spricht die (geschätzte) positive Mittelwertsdifferenz gegen die theoretisch postulierte 
Richtung als Problemlösefunktion (vgl. hierzu Kap. 2.4.3) und für eine Interpretation dieses 
Merkmals als Führungsfunktion (vgl. auch Tabelle 10). Die Indikatoren „FAAPA“, „IW“, 
„IF“, „DV_VDV, „PA“, „MV“, „SU“, „PST“ und „SAPA“ stellen aufgrund der signifi-
kanten, positiven Mittelwertsdifferenzen zwischen Gruppe 1 und den Gruppen 2 und 3 (Irr-
tumswahrscheinlichkeit < 5%) Problemlösefunktionen dar. Die signifikante, negative 
Mittelwertsdifferenz für „EV“ spricht wiederum für dessen Status als Führungsfunktion. 
Für die Indikatoren „IF“, „MV“ und „SAPA“ sprechen die erzielten Befunde gegen deren 
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ursprüngliche theoretische Postulierung als Führungsfunktionen (vgl. Kap. 2.4.3). Diese 
Funktionen sind dem Ergebnis der Kontrastierung zufolge als Problemlösefunktionen anzu-
sehen (vgl. auch Tab. 10).  
Neben der Prüfung der Kontrasteffekte liefert die Analyse der Korrelationen zwischen den 
Ausprägungen der Indikatoren und den resultierenden Diskriminanzfunktionen weitere 
Aufschlüsse hinsichtlich der gefundenen Gruppenunterschiede. Für Huberty (1994) stellt 
die Betrachtung der gemeinsamen Korrelationen zwischen Merkmalsvariablen und Diskri-
minanzfunktion(en) innerhalb der Gruppen eine Möglichkeit zur inhaltlichen Interpretation 
der ermittelten Diskriminanzfunktionen dar. Auch Stevens (1986) spricht sich für die Ver-
wendung der Korrelationen für die substantielle Interpretation der Diskriminanzfunktion-
(en) aus. In Tabelle 12 werden die gemeinsamen Korrelationen zwischen den Indikatoren 
und den jeweiligen Diskriminanzfunktionen dargestellt.  
 
Tabelle 12 
Gemeinsame Korrelation innerhalb der Gruppen zwischen den 
Merkmalsvariablen und den Diskriminanzfunktionen 1 und 2 
Indikator Korrelation mit Funktion 1 
Korrelation mit 
Funktion 2 
Zielgerichtete Informationssammlung (IF) 0,076 *0,233 
Bilanzierung des Erkenntnisgewinns (SAPA) 0,143 *0,416 
Nutzung des Potentials der Gruppenmitglieder (FAAPR) *0,434 0,234 
Fällen von Entscheidungen (EF) *0,436 0,247 
Maßnahmenumsetzung (EV) *0,613 -0,013 
Methodische Organisation der Herangehensweise an die 
Problembewältigung (MV) 
0,079 *0,323 
Planung der gemeinsamen Vorgehensweise (VV) *0,251 0,115 
Lenkung des Problemlöseverlaufs (FAAPK) *0,197 0,086 
Bilanzierung wichtiger Arbeitsschritte (SAPK) *0,172 0,091 
Konsensbildung (VERSUCH) *0,309 0,064 
Fähigkeit zum Perspektivenwechsel (PST_GV) *0,253 0,078 
Tiefgehende Exploration des Problemraums (PA) 0,271 *0,620 
Analyse kritischer Problemaspekte (FAAPA) 0,080 *0,427 
Informationsweitergabe (IW) 0,116 *0,362 
Entwicklung vielfältiger Lösungsvorschläge (V) *0,395 0,351 
Weiterführung der Lösungsvorschläge anderer Gruppenmitglieder 
(DV_VDV) 
0,181 *0,315 
Lenkung der Aufmerksamkeit im Problemlöseprozess (PST) 0,117 *0,388 
Soziale Unterstützung (SU) 0,056 *0,254 
     * größte Korrelation zwischen jeder Merkmalsvariablen und einer Diskriminanzfunktion 
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Aus Tabelle 12 (S. 140) ist zu entnehmen, dass die Korrelationen zwischen den Indikatoren 
und den Diskriminanzfunktionen jeweils positive Werte aufweisen. Dies ist - in Analogie 
zur Interpretation der Faktorladungen in einer Faktorenanalyse - so zu interpretieren, dass 
die Indikatoren mit den Diskriminanzfunktionen jeweils in positiver Weise verknüpft sind 
(einzige Ausnahme hiervon stellt „EV“ dar mit einer negativen Korrelation bezüglich 
Diskriminanzfunktion 2; diese liegt jedoch nahe einer Nullkorrelation). Die jeweils größere 
Korrelation zwischen Indikator und Diskriminanzfunktion spiegelt die inhaltliche 
Zugehörigkeit dieser Merkmalsvariablen zur entsprechenden Diskriminanzfunktion wider, 
da diese - wiederum in Analogie zur Faktorenanalyse - einen größeren Varianzanteil mit 
der entsprechenden Funktion teilt (vgl. Huberty, 1994). Es wird ersichtlich, dass die mittels 
der Kontrastanalyse als Führungsfunktionen identifizierten Merkmale höher mit der ersten 
Diskriminanzfunktion korrelieren, die identifizierten Problemlösefunktionen korrelieren 
dagegen höher mit der zweiten Diskriminanzfunktion. Dies gilt insbesondere für die 
Indikatoren „MV“, „SAPA“ und „IF“, welche aufgrund der gefundenen Gruppen-
mittelwertsunterschiede (vgl. Tab. 10 und 11) als Problemlösefunktionen anzusehen sind. 
Entsprechend sind die Korrelationen mit der zweiten Diskriminanzfunktion für „MV“, 
„SAPA“ und „IF“ jeweils höher ausgeprägt als mit der ersten (vgl. Tab. 12, S. 140). Die 
kontrastanalytisch identifizierten Führungsfunktion „V“ weist eine höhere Korrelation mit 
der ersten Diskriminanzfunktion auf. Bezüglich der inhaltlichen Interpretation der beiden 
Diskriminanzfunktionen kann aus diesen Befunden zusammenfassend geschlussfolgert 
werden, dass der ersten Diskriminanzfunktion insgesamt ein Faktor „Führung“ zugrunde 
liegt, hinter der zweiten Diskriminanzfunktion verbirgt sich demnach das Konstrukt 
„Problemlösespezialisierung“. 
Aus der beschriebenen positiven Verknüpfung von Indikator und Diskriminanzfunktion 
ergibt sich, dass eine höhere Ausprägung einer Versuchsperson auf einem Indikator jeweils 
zu einer Erhöhung des Diskriminanzwertes einer Person auf der entsprechenden Diskrimi-
nanzfunktion führt. Da höhere Ausprägungen auf den Indikatoren insgesamt die höhere Ak-
tivität eines Gruppenmitglieds in bezug auf die relevanten Führungs- bzw. Problemlöse-
funktionen widerspiegelt, welche wiederum entscheidend für die Handlungsspezialisierung 
als Führer bzw. Problemlösespezialist ist, kann die Höhe des individuellen Diskriminanz-
wertes auf den entsprechenden Diskriminanzfunktionen jeweils als Maß für die Stärke in 
der Ausübung einer Führungsrolle bzw. der Rolle eines Problemlösespezialisten durch eine 
Person interpretiert werden. Die beiden Diskriminanzfunktionen spiegeln insgesamt die 
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zwei unterschiedlichen Dimensionen: „allgemeine Führungsaktivität“ und „allgemeine 
Problemlöseaktivität“ wieder.  
Die unterschiedliche Dimensionalität kommt über die von Huberty (1994) beschriebene 
Möglichkeit der graphischen Interpretation zweier Diskriminanzfunktionen zum Ausdruck. 
Hierzu werden die beiden Diskriminanzfunktionen 1 und 2 und deren zugehörige Diskrimi-
nanzwerte orthogonal zueinander dargestellt. Aus Abbildung 14 ist zu ersehen, dass in der 
Gruppe der Führer (2) der Mittelwert der Diskriminanzwerte auf Funktion 1 deutlich höher 
liegt als der Mittelwert der Problemlösespezialisten (1) und der Geführten (3) auf dieser 
Funktion. Gleichzeitig liegt für die Problemlösespezialisten der Mittelwert der Diskrimi-
nanzwerte auf Funktion 2 deutlich höher als die entsprechenden Mittelwerte für Führer und 
Geführte auf dieser Funktion. Dies spricht nach Huberty (1994) - neben der statistischen 
Signifikanzprüfung (vgl. Kap. 4.2.1.2) - für die inhaltliche Annahme zweier unterschied-
licher Dimensionen. Aus der Abbildung wird zudem ersichtlich, dass die Versuchspersonen 
bezüglich ihrer Führungs- bzw. Problemlöseaktivität auf den jeweiligen Dimensionen in 























Abb. 14: Graphische Interpretation der Diskriminanzfunktionen 
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Die beiden Diskriminanzfunktionen, welche zusammenfassend die zwei unterschiedlichen 
Dimensionen „allgemeine Führungsaktivität“ und „allgemeine Problemlöseaktivität“ ab-
bilden, und jeweils die empirisch identifizierten Führungs- bzw. Problemlösefunktionen 
umfassen, fließen in die endgültige Struktur des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI ein, 
die im nächsten Abschnitt dargestellt wird. In diesem Zusammenhang wird insbesondere 
auf die Möglichkeit der diskriminanzanalytischen Klassifikation neuer Versuchspersonen 
eingegangen. 
 
4.2.3 Die endgültige Struktur des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI 
Die Diskriminanzanalyse liefert für die jeweiligen Diskriminanzfunktionen die geschätzten 
Diskriminanz- bzw. Gewichtungskoeffizienten (vgl. Kap. 3.4.1.2). Die Führungs- bzw. Pro-
blemlösefunktionen und deren zugehörige unstandardisierte Gewichtungskoeffizienten 
bilden zusammen die jeweiligen Diskriminanzfunktionen. Die Verwendung der unstandar-
disierten Diskriminanzkoeffizienten dient der Berechnung der Diskriminanzwerte bezüglich 
der jeweiligen Funktionen. Tabelle 13 gibt einen Überblick über die in der vorliegenden 
Arbeit resultierenden Diskriminanzfunktionen YF (Führungsdiskriminanzfunktion) und YP 
(Problemlösediskriminanzfunktion), welche die Basis für das zu entwickelnde Analyse-
Instrument darstellen.  
Tabelle 13 










FAAPA: Analyse kritischer Problemaspekte; IW: Informationsweitergabe; IF: Zielgerichtete Informationssammlung; DV_VDV: 
Weiterführung der Vorschläge anderer Gruppenmitglieder; PA: Tiefgehende Exploration des Problemraums; MV: Methodische 
Organisation der Herangehensweise an die Problembewältigung; SU: soziale Unterstützung; PST: Lenkung der Aufmerksamkeit 
im Problembewältigungsprozess; SAPA: Bilanzierung des Erkenntnisgewinns; PST_GV: Fähigkeit zum Perspektivenwechsel; V: 
Entwicklung vielfältiger Lösungsvorschläge; FAAPR: Nutzung des Potentials der Gruppenmitglieder; EF: Fällen von 
Entscheidungen; EV: Maßnahmenumsetzung; SAPK: Bilanzierung wichtiger Arbeitsschritte; FAAPK: Lenkung des 
Problemlöseverlaufs; VV: Planung der gemeinsamen Vorgehensweise; Versuch: Konsensbildung 
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Aus Tabelle 13 (S. 143) wird deutlich, dass sowohl Führungs- als auch Problem-
lösefunktionen in beide Funktionen einfließen, wenn auch mit unterschiedlichen Gewich-
tungen (Die Vorzeichen sind Folge der im Rahmen der Diskriminanzanalyse stattfindenden 
z- Transformation).  
Die über die Diskriminanzfunktionen YF und YP bestimmten Diskriminanzwerte bzw. die 
Mittelwerte der Diskriminanzwerte innerhalb der Gruppen (Centroide) stellen die Grund-
lage für die diskriminanzanalytische Klassifikation einer Versuchsperson als Führer, Pro-
blemlösespezialist bzw. Geführter dar (vgl. Backhaus et al., 2000; Huberty, 1994). Dies gilt 
ebenfalls für neue Versuchpersonen, für die zwar die jeweiligen Merkmalsausprägungen 
vorliegen, jedoch keine Diskriminanzgruppenzugehörigkeit.  
Für die Neuklassifikation von Versuchspersonen unbekannter Gruppenzugehörigkeit stehen 
eine Reihe von sog. Klassifikationskonzepten zur Verfügung. In der vorliegenden Arbeit 
wird auf das sog. Wahrscheinlichkeitskonzept zurückgegriffen, welches die Behandlung der 
Klassifizierung als ein statistisches Entscheidungsproblem betrachtet und die größte Flexi-
bilität unter den Konzepten besitzt (vgl. Backhaus et al., 2000). Den Kern des Wahrschein-
lichkeitskonzepts stellt die folgende Klassifizierungsregel dar (vgl. Backhaus et al., 2000): 
Ordne ein Element (Person) i derjenigen Gruppe g zu, für welche die 
Klassifizierungswahrscheinlichkeit P (g|Yi) (Wahrscheinlichkeit der Zugehörigkeit von 
Element i mit Diskriminanzwert Yi zu Gruppe g) maximal ist. 
Zur Berechnung der Klassifizierungswahrscheinlichkeiten wird auf das sog. Bayes-
Theorem zurückgegriffen, welches sich über folgende Formel abbilden lässt:  
 
P (Yi|g) * Pi(g) P(g|Yi)    = 
∑P (Yi|g) * Pi(g)
 
Pi(g) stellt die sog. Apriori-Wahrscheinlichkeit hinsichtlich der geschätzten bzw. 
gegebenen Gruppenzugehörigkeit vor Ermittlung der Diskriminanzwerte dar. Hierfür kann 
in der vorliegenden Arbeit auf die jeweilige Wahrscheinlichkeit der Gruppenzugehörigkeit 
in der Stichprobe zur Entwicklung des Analyse-Instruments zurückgegriffen werden (vgl. 
Tabelle 14, S. 145). 
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Tabelle 14 
Apriori-Wahrscheinlichkeiten der Diskriminanzgruppen 






Es zeigt sich, dass die Wahrscheinlichkeit einer Zuordnung zur Gruppe der Problemlöser 
bedeutend geringer ausfällt als für die Gruppen der Führer bzw. Geführten (vgl. auch Kap. 
4.2.1.2). 
P (Yi|g) stellt die sog. bedingte Wahrscheinlichkeit dar, die angibt, wie wahrscheinlich ein 
Diskriminanzwert Yi für ein Element i wäre, wenn dieses zu Gruppe g gehören würde. 
Hierfür wird auf die (transformierte) Distanz zwischen Element i und dem gegebenen, je-
weiligen Centroid von Gruppe g zurückgegriffen. Bei einer Mehrzahl von k Diskriminanz-
funktionen ergibt sich die Distanz aus folgender Formel (vgl. Backhaus et al., 2000):          
      
 _ 
Dig2 = ∑ (Yki – Ykg)2
Yki  = Diskriminanzwert von Element i bezüglich Diskriminanzfunktion k 
_ 
Ykg = Centroid von Gruppe g bezüglich Diskriminanzfunktion k 
 
 
Die Centroide der Diskriminanzgruppen bezüglich der beiden Diskriminanzfunktionen 
erhält man wiederum aus der Entwicklungsstichprobe. Diese sind in Tabelle 15 abgebildet. 
 
Tabelle 15 
Centroide der Diskriminanzgruppen bezüglich  
der Diskriminanzfunktionen YF und YP
Diskriminanzgruppe Centroid bezüglich Funktion YF Centroid bezüglich Funktion YP
Problemlöser -1,020 3,382 
Führer 4,550 -0,424 
Geführte -2,370 -1,065 
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Die Klassifizierungswahrscheinlichkeiten lassen sich auf der Basis dieser Grundlagen und 
unter Berücksichtigung von transformierten Distanzen unter Anwendung des Bayes-
Theorems wie folgt berechnen (vgl. Backhaus et al., 2000): 
 
exp (-Dig2/2) * Pi(g) P(g|Yi)    = 
∑exp (-Dig2/2) * Pi(g)
 
Die endgültige Struktur des Analyse-Instruments SYNPRO-FAI ergibt sich zusammen-
fassend aus den beiden Diskriminanzfunktionen (vgl. Tab. 13) in Verbindung mit den er-
mittelten Centroiden (vgl. Tab. 15) sowie den Apriori-Wahrscheinlichkeiten (vgl. Tab. 14). 
Liegen die jeweiligen Merkmalsausprägungen einer neu zu klassifizierenden Versuchsper-
son vor, lässt sich deren Gruppenzugehörigkeit über das vorgestellte Wahrscheinlichkeits-
konzept eindeutig bestimmen.    
Zentrale Voraussetzung für den Einsatz des entwickelten Analyse-Instruments SYNPRO-
FPAI als wissenschaftliches Forschungsinstrument ist jedoch die Bestimmung seiner Güte-
kriterien, welche im nächsten Abschnitt adressiert wird. 
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5 Die Bestimmung der Gütekriterien des Analyse-
Instruments SYNPRO-FPAI 
Um die Brauchbarkeit des Analyse-Instruments zur Erfassung der Kompetenzen von Füh-
rungspersonen bzw. Problemlösespezialisten beim komplexen Problemlösen in Gruppen zu 
überprüfen, werden dessen Gütekriterien Objektivität, Reliabilität und Validität bestimmt. 
Nach der allgemeinen Definition gibt die Objektivität eines Verfahrens den Grad der Unab-
hängigkeit der Testergebnisse vom Untersuchenden an. Unter der Reliabilität wird der Grad 
der Genauigkeit bzw. Zuverlässigkeit verstanden, mit dem ein Instrument misst, während 
im Rahmen der Bestimmung der Validität die Frage interessiert, inwieweit ein Verfahren 
überhaupt das misst, was es vorgibt zu messen (vgl. Lienert & Raatz, 1994). 
 
5.1 Die Bestimmung der Objektivität des Analyse-Instruments  
Der Objektivitätsgrad des entwickelten Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI gibt an, in-
wiefern unterschiedliche Beurteiler in der Anwendung des Instruments bei derselben Ver-
suchsperson zu den gleichen Ergebnissen gelangen. Nach Lienert und Raatz (1994) lassen 
sich drei unterschiedliche Arten der Objektivität unterscheiden: die Durchführungsobjekti-
vität, die Auswertungsobjektivität und die Interpretationsobjektivität.  
Die Durchführungsobjektivität des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI ergibt sich in 
erster Linie aus der Objektivität des Beobachtungssystems SYNPRO, mit dem die Füh-
rungs- bzw. Problemlöseverhaltensweisen erfasst werden, welche über die entsprechenden 
Indikatoren in die beiden Diskriminanzfunktionen YF und YP einfließen (vgl. Kap. 4.2.3). 
Zur Bestimmung der Objektivität eines Beobachtungssystems wird geprüft, ob zwei unab-
hängige Beobachter in der Auswertung zu den gleichen Daten gelangen (vgl. Greve & 
Wentura, 1997; Simon, 2002). Lienert und Raatz (1994) sprechen in diesem 
Zusammenhang von der interpersonellen Übereinstimmung der Beurteiler (vgl. auch Kap. 
4.1.3). Für die SYNPRO-Kodierer des vorliegenden Datensatz (vgl. Kap. 3.2) konnten sehr 
hohe Kappa-Werte der Beobachterübereinstimmung zwischen .80 bis .86 erzielt werden. 
Das bedeutet, dass die Beobachtungsdaten, welche in die Diskriminanzfunktionen des Ana-
lyse-Instruments SYNPRO-FPAI einfließen, in hohem Maße vom Beobachter unabhängig 
und damit objektiv sind. Die Durchführungsobjektivität des Instruments ist folglich ge-
währleistet. 
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Die Auswertungsobjektivität eines Tests betrifft insbesondere die Verrechnung der erhobe-
nen Beobachtungsdaten. Um im Rahmen des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI zu den 
Kompetenzeinschätzungen zu gelangen, sind mehrere Rechenschritte notwendig. In einem 
ersten Schritt ist es notwendig, die Ausprägungen der Probanden bezüglich der Indikatoren 
zur Ermittlung der Führungs- bzw. Problemlösefunktionen zu bestimmen, welche jeweils in 
die beiden Diskriminanzfunktionen des Analyse-Instruments eingehen. Die Neuklassifika-
tion erfolgt über die beschriebene Prozedur in Kapitel 4.2.3. Es handelt sich um einfache 
mathematische Berechnungsvorschriften, sodass bis auf eventuelle Berechnungsfehler 
praktisch eine vollkommene Übereinstimmung zwischen zwei Untersuchern zu erwarten 
ist. Die Berechnungsschritte sind in das Computerprogramm CLA (Computerprogramm zur 
Leistungsdiagnose in Arbeitsgruppen) implementiert (vgl. Simon & Donaubauer, 2003; vgl. 
auch Kap. 6.3.3.4), sodass nicht nur eine vollkommene Auswertungsobjektivität erreicht 
wird, sondern ebenfalls eine ökonomische Datenberechung.  
Als weiteren wesentlichen Aspekt der Objektivität eines Tests betrachten Lienert und Raatz 
(1994) den Grad der Unabhängigkeit der Interpretation eines Testergebnisses von der Per-
son des Interpretierenden und damit die Interpretationsobjektivität. Mit diesem Kriterium 
wird gefordert, dass aus den gleichen Auswertungsergebnissen die gleichen Schlüsse gezo-
gen werden können. Die Interpretationsobjektivität von SYNPRO-FPAI basiert in erster Li-
nie auf der strikten Trennung von Beobachtungs- und Bewertungsprozess: Während die Be-
obachtung des jeweiligen Verhaltens der Gruppenmitglieder durch einen geschulten SYN-
PRO-Kodierer erfolgt, entspringt die Bewertung des Verhaltens ausschließlich über die 
mittels SYNPRO-FPAI erzielten Diskriminanzwerte, sodass jegliche subjektive Einflüsse 
in der Bewertung ausgeschlossen werden können. Von einer vollkommenen und zugleich 
trivialen Interpretationsobjektivität kann nach Lienert und Raatz (1994) zudem dann ge-
sprochen werden, wenn es sich um einen normierten Test handelt. In Analogie zu einem 
normierten Leistungstest, bei dessen Auswertung man numerische Werte der Versuchs-
personen erhält, die diese entlang einer „Testskala“ festlegen und somit einer Interpretation 
zugänglich machen (vgl. Lienert & Raatz, 1994), resultieren bei der Anwendung des 
Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI zwei numerische Diskriminanzwerte. Da die numeri-
schen Diskriminanzwerte jeweils die Stärke des Ausmaßes in der Ausübung einer Füh-
rungsrolle bzw. der Rolle eines Problemlösespezialisten durch eine Versuchsperson wider-
spiegeln (vgl. Kap. 4.2.2), erlauben sie nicht nur die Bestimmung der jeweiligen Gruppen-
zugehörigkeit (vgl. Kap. 4.2.3) sondern zudem die „Lokalisierung“ von neu zu 
klassifizierenden Versuchspersonen im Sinne einer Rangreihenfolge hinsichtlich der aus-
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geübten Führungsaktivität bzw. Problemlöseaktivität im Vergleich zu den anderen Teil-
nehmern einer Versuchsgruppe (vgl. Kap. 4.2.2), wie auch zur Gesamtheit der bisher mit 
dem Analyse-Instrument SYNPRO-FPAI klassifizierten Personen. Die Interpretation der 
erhaltenen Diskriminanzwerte ist folglich in eindeutiger Weise festgelegt bzw. normiert. 
Die Interpretationsobjektivität des entwickelten Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI ist in 
der vorliegenden Arbeit demnach ebenfalls gewährleistet.     
Das entwickelte Analyse-Instrument SYNPRO-FPAI erfüllt zusammenfassend für alle drei 
Kriterien der Objektivität die gestellten Anforderungen, und stellt aufgrund der Normierung 
ein standardisiertes Instrumentarium zur Erfassung der Kompetenzen von Führungskräften 
und Problemlösespezialisten dar. 
 
5.2 Die Bestimmung der Reliabilität des Analyse-Instruments  
Ein Instrument misst dann genau bzw. zuverlässig, wenn sich eine Versuchsperson mit 
Hilfe der erzielten Ergebnisse fehlerfrei beschreiben bzw. auf einer „Testskala“ lokalisieren 
lässt. Diese Genauigkeit betrifft jedoch nur den beobachteten Messwert, nicht dessen Inter-
pretationswert im Sinne der Frage, ob dieser Wert auch das misst, was er vorgibt zu messen 
(vgl. hierzu Kap. 5.3). Nach Cronbach (1947) gibt es nicht „die“ Reliabilität eines Tests 
bzw. Instruments per se, sondern es bestehen verschiedene methodische Zugänge zur Be-
stimmung der Reliabilität. Im Allgemeinen werden hierbei die Retest-Reliabilität, die 
Paralleltest-Reliabilität, die sog. Split-Half-Reliabilität und die Bestimmung der internen 
Konsistenz unterschieden (vgl. z.B. Lienert & Raatz, 1994). Den unterschiedlichen 
operationalen Zugängen zur Reliabilitätsbestimmung ist gemeinsam, dass sie numerische 
Schätzwerte für den Anteil liefern, in dem ein Instrument fehlerbehaftet ist.  
Während die Objektivität des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI aus der hohen interper-
sonellen Übereinstimmung der SYNPRO-Kodierer bezüglich der in das Instrument einflies-
senden Beobachtungsdaten und damit einer hohen sog. Interrater-Reliabität resultiert (vgl. 
Kap. 5.1), ist für die Bestimmung der Reliabilität des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI 
die Intrarater-Reliabilität bei wiederholter Kodierung des Datenmaterials durch die Ko-
dierer in Betracht zu ziehen, welche im Sinne einer Testwiederholung (Retest-Reliabilität) 
verstanden werden kann (die gewährleistete, fehlerfreie Verrechnung der gewonnenen Be-
obachtungsdaten (vgl. Kap. 5.1) in die verschiedenen Indizes des Analyse-Instruments 
nimmt in diesem Zusammenhang keinen Einfluss auf die Reliabilitätsbestimmung). Da die 
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Kodierung mittels SYNPRO ein relativ zeitaufwendiges Verfahren darstellt (vgl. hierzu 
Kap. 6.3.3.4) war es aus finanziellen, organisatorischen und zeitlichen Gründen nicht mög-
lich, eine nochmalige Kodierung des Datensatzes mit SYNPRO durchzuführen. Die Be-
stimmung der Reliabilität des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI bleibt demnach vorerst 
offen. Gleichwohl verweisen vergleichbare Untersuchungen, die auf SYNPRO basierende 
Datensätze verwenden (vgl. z.B.  Donaubauer, 1999; Simon, 2002) und bei denen zudem 
dieselben Kodierer wie in der vorliegenden Arbeit zum Einsatz kamen (vgl. hierzu Kap. 
3.2), auf hohe Intrarater-Reliabilitätswerte (Kappa-Werte zwischen .82 bis .86) und damit 
auf eine hohe Konsistenz der durch die Kodierer ermittelten SYNPRO-Beobachtungsdaten 
über die Zeit hinweg hin. Es ist demnach davon auszugehen, dass mit SYNPRO 
zuverlässige Beobachtungsdaten gewonnen werden können (vgl. Simon, 2002), so dass zu 
erwarten ist, dass ein Analyse-Instrument, das auf den mittels SYNPRO erzielten 
Beobachtungsdaten aufbaut, ebenfalls zuverlässige Daten liefert. In einem nächsten Schritt 
wird die Validität des Analyse-Instrumentes SYNPRO-FPAI näher untersucht. 
 
5.3 Die Bestimmung der Validität des Analyse-Instruments  
Ein Instrument ist valide oder gültig, wenn die mittels des Instruments erzielten Ergebnisse 
einen unmittelbaren und fehlerfreien Rückschluß auf den Ausprägungsgrad des zu erfassen-
den Persönlichkeits- oder Verhaltensmerkmals zulassen. Der individuelle Testwert einer 
Versuchsperson auf der Merkmalsskala muss demnach eindeutig interpretierbar sein (vgl. 
Lienert & Raatz, 1994). 
Vergleichbar den Ausführungen zur Reliabilität können auch hinsichtlich der Validität 
eines Instruments verschiedene Aspekte unterschieden werden. Im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit wurde eine Kreuzvalidierungsstudie durchgeführt, deren Ergebnisse im nächsten 
Abschnitt angeführt werden. Darüber hinaus wird auf die inhaltliche Validität, die Kon-
struktvalidität und die kriterienbezogene Validität des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI 
Bezug genommen.   
 
5.3.1 Kreuzvalidierung 
Für die Kreuzvaliderungsstudie an einer zweiten, unabhängigen Stichprobe wird auf eine 
weitere Studentenstichprobe, bestehend aus fünf Versuchgruppen mit insgesamt 18 Teil-
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nehmern, zurückgegriffen (vgl. Kap. 3.2), für welche ebenfalls die jeweilige Gruppenzu-
gehörigkeit der Probanden mittels des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI ermittelt wird. 
Die erhaltenen Klassifikationsresultate werden mit den subjektiven Einschätzungen der 
Gruppenzugehörigkeit der Versuchspersonen durch die in Kapitel 4.1.3 genannte Beur-
teilerin verglichen, welche als Kriterium für eine zutreffende bzw. fehlerhafte Klassifika-
tion der Führer, Problemlösespezialisten und Geführten dient.  
Tabelle 16 gibt einen Überblick über die mittels des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI 
bestimmte Gruppenzugehörigkeit (F, P, G) der Versuchspersonen der neu zu klassifi-
zierenden Versuchgruppen (Cluster), welche den subjektiven Einschätzungen der Beur-
teilerin (SE) gegenübergestellt werden.  
 
Tabelle 16 
Übersichtsdarstellung der Clusterzugehörigkeiten der Versuchpersonen 
für die Kreuzvalidierung  
Gruppe VP Cluster SE 
 a G G 
R 04 b G P 
 c F F 
 a G P 
R 08 b F F 
 c G G 
 a P G 
R 10 b F F 
 c P P 
 a F F 
R 12 b G G 
 c P P 
 a F F 
 b G G 
G 03 c P P 
 d G G 
 e G G 
• der erste Index der Gruppenbezeichnung repräsentiert die Kürzel der verschiedenen Stichproben (R = 
Universität Regensburg; G = Fachhochschule Gelsenkirchen); der zweite Index repräsentiert die 
Gruppenlaufnummer 
• a, b ,c, d, e, f stellen die Bezeichnung der Versuchspersonen der Dreier- bzw. Sechserversuchsgruppen dar 
• Cluster repräsentiert die über das Analyse-Instrument ermittelte Gruppenzugehörigkeit der Versuchspersonen 
• SE  repräsentiert die subjektiven Einschätzungen der Gruppenzugehörigkeit durch die Beurteilerin 
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Es zeigt sich, dass in 15 von 18 Fällen eine Übereinstimmung zwischen den mittels des 
Analyse-Instruments erzeugten Klassifikationen und den subjektiven Beurteilereinschät-
zungen vorliegt. Die hit rate beträgt demnach 83,33 %. In Analogie zur Validierung der 
Clusteranalyseergebnisse (vgl. Kap. 4.1.3) wird der Kappa-Koeffizient als zufallsbereinig-
tes Maß für die Übereinstimmung zwischen den Ergebnissen des Analyse-Instruments und 
den subjektiven Einschätzungen der Beurteilerin berechnet. Es resultiert ein signifikanter 
Kappa-Wert von .74, welcher für eine gute bis sehr gute Übereinstimmung und somit für 
eine gelungene Kreuzvalidierung des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI an einer zwei-
ten, unabhängigen Stichprobe spricht.  
 
5.3.2 Die inhaltliche Validität des Analyse-Instruments  
Unter der inhaltlichen Validität wird der Grad der Genauigkeit verstanden, mit dem es mit-
tels des Instruments bzw. seiner Elemente möglich ist, das zu erfassende Persönlichkeits- 
bzw. Verhaltensmerkmal zu repräsentieren. Der Inhaltsvalidität oder content validity liegt 
die, durch psychologische Einsicht begründbare, Annahme zugrunde, dass das Instrument 
selbst die bestmögliche Erhebungsmethode für ein Merkmal darstellt (vgl. Lienert & Raatz, 
1994). 
Die theoretischen Ausführungen zu den Kompetenzkonstrukten und deren Messung legen 
bereits nahe, dass die gewählte Verhaltenserfassung als die geeignetste Methode zur Erfas-
sung der Konstrukte anzusehen ist (vgl. auch Kap. 2.1.3). Zusätzlich wurden zur Bestim-
mung der inhaltlichen Validität des entwickelten Instruments seine einzelnen Elemente, d.h. 
die identifizierten Führungs- und Problemlösefunktionen der Leiterin des Forschungspro-
jekts Frau Dipl.-Psych. Dr. Patricia Simon als Expertin zur Beurteilung vorgelegt, welche 
diese als adäquate Erhebungsmethoden für die jeweiligen Teilkompetenzkonstrukte iden-
tifizierte.  
 
5.3.3 Die Konstruktvalidität des Analyse-Instruments  
Das Ziel einer Konstruktvalidierung besteht in der psychologischen Analyse der einem Test 
bzw. einem Instrument zugrundeliegenden Eigenschaften bzw. Fähigkeiten, welche als 
komplexe Einheiten, sog. Konstrukte verstanden werden (vgl. Lienert & Raatz, 1994). Da 
diese nicht unmittelbar operational erfassbar sind, sondern lediglich auf abgeleitete Art und 
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Weise, wird im Rahmen einer Konstruktvalidierung aufgrund theoretischer - sachlogischer 
und begrifflicher - Erwägungen entschieden, ob ein Test ein bestimmtes Konstrukt / 
bestimmte Konstrukte zu erfassen vermag oder nicht. Für die Bestimmung der Konstrukt-
validität geht man von den Konstrukten bzw. der zugehörigen Theorie aus, und leitet daraus 
Hypothesen ab, welche unter Einsatz des zu validierenden Tests bzw. dessen Elementen 
empirisch überprüft werden (vgl. Lienert & Raatz, 1994). Hierfür sind grundsätzlich alle 
möglichen methodischen Wege denkbar: sachlogische Analysen, empirisch-korrelations-
statistische, faktorenanalytische oder experimentelle Ansätze stehen gleichberechtigt 
nebeneinander (vgl. Cronbach & Meehl, 1955).  
Übertragen auf das entwickelte Analyse-Instrument SYNPRO-FPAI bedeutet dieses Vor-
gehen, dass die Konstruktvalidität der Indikatoren zur Ermittlung der Führungs- bzw. Pro-
blemlösefunktionen nachzuweisen ist, welche gemeinsam das Analyse-Instrument konsti-
tuieren. Da eine Konstruktvalidierung einen Vorgang von erheblicher Komplexität darstellt, 
der mit großem technisch-ökonomischen Aufwand verbunden ist (vgl. Lienert & Raatz, 
1994), wurde die Konstruktvalidität der Indikatoren jeweils argumentativ erhärtet (vgl. 
Kap. 3.3.3 und 3.3.4).  
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit können jedoch auch empirische Befunde für die 
Konstruktvalidität der Elemente des Analyse-Instruments angebracht werden. So liefert bei-
spielsweise die faktorielle Struktur eines Tests bzw. Instruments einen Hinweis auf dessen 
Konstruktvalidität. Diese wird als sog. faktorielle Validität bezeichnet und häufig als 
besondere Validitätsart aufgeführt. Lienert und Raatz (1994) verweisen jedoch zu Recht 
darauf, dass diese einen Aspekt der Konstruktvalidität darstellt. In der vorliegenden Arbeit 
wurden der Datensatz zu diesem Zweck bezüglich der Indikatoren zur Ermittlung von 
Führungs- bzw. Problemlösefunktionen einer Faktorenanalyse unterzogen, deren Ergebnis 
in Tabelle 17 (S. 154) abgebildet ist. 
Als Extraktionsmethode wurde auf die Hauptachsenmethode zurückgegriffen, die Rotation 
erfolgt nach der Varimaxmethode mit Kaiser-Normalisierung. Als subjektive Lösung wurde 
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Tabelle 17 
Faktorladungen der Indikatoren zur Erfassung von Führungs- bzw.  
Problemlösefunktionen im Rahmen der Bestimmung der faktoriellen Validität 
Indikator Ladung auf Faktor 1 Ladung auf Faktor 2
Zielgerichtete Informationssammlung (IF) 0,340 *0,350 
Bilanzierung des Erkenntnisgewinns (SAPA) *0,476 0,420 
Nutzung des Potentials der Gruppenmitglieder (FAAPR) *0,820 0,233 
Fällen von Entscheidungen (EF) *0,888 0,274 
Maßnahmenumsetzung (EV) *0,891 0,087 
Methodische Organisation der Herangehensweise an die 
Problembewältigung (MV) 
0,223 *0,491 
Planung der gemeinsamen Vorgehensweise (VV) *0,653 0,192 
Lenkung des Problemlöseverlaufs (FAAPK) *0,432 0,246 
Bilanzierung wichtiger Arbeitsschritte (SAPK) *0,461 0,204 
Konsensbildung (VERSUCH) *0,809 0,107 
Fähigkeit zum Perspektivenwechsel (PST_GV) *0,466 0,336 
Tiefgehende Exploration des Problemraums (PA) 0,550 *0,810 
Analyse kritischer Problemaspekte (FAAPA) 0,145 *0,735 
Informationsweitergabe (IW) 0,292 *0,614 
Entwicklung vielfältiger Lösungsvorschläge (V) *0,707 0,435 
Weiterführung der Lösungsvorschläge anderer 
Gruppenmitglieder (DV_VDV) 
0,392 *0,726 
Lenkung der Aufmerksamkeit im Problemlöseprozess (PST) 0,155 *0,867 
Soziale Unterstützung (SU) 0,049 *0,693 
 * größte Ladung zwischen jeder Merkmalsvariablen und einem Faktor 
 
In Analogie zu den Ergebnissen in Kapitel 4.2.2 zeigt sich anhand der rotierten Faktoren-
matrix bzw. der zugehörigen positiven Faktorladungen in Tabelle 17 die Zugehörigkeit der 
(in Kapitel 4.2.2) identifizierten Führungsfunktionen zu einem Faktor „allgemeine Füh-
rungsaktivität“ bzw. die Zugehörigkeit der identifizierten Problemlösefunktionen zu einem 
zweiten Faktor, welcher die „allgemeine Problemlöseaktivität“ repräsentiert (Die einzige 
Ausnahme hiervon stellt der Indikator „SAPA“ dar, welcher im Gegensatz zu den Ergeb-
nissen in Kapitel 4.2.2 aufgrund seiner Faktorladung eher der theoretisch postulierten Zu-
gehörigkeit zu den Führungsfunktionen entspricht). 
Nach Bortz (1999) wird im Rahmen einer Faktorenanalyse erwartet, dass die jeweiligen 
Faktorladungen mindestens Werte zwischen .40 und .60 aufweisen, um von einem gemein-
samen Faktor sprechen zu können, der den einzelnen Items bzw. Indizes zugrunde liegt. Bis 
Bestimmung der Gütekriterien des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI 155 
auf den Indikator „IF“ weisen alle Faktorladungen solche und höhere Werte auf, welche je-
weils in die theoretisch postulierte Richtung weisen. Übertragen auf die vorliegende Arbeit 
bedeutet dies, dass von einer hohen faktoriellen Validität bzw. Konstruktvalidität der Indi-
katoren bzw. der zugehörigen Diskriminanzfunktionen ausgegangen werden kann, welche 
gemeinsam das Analyse-Instrument SYNPRO-FPAI konstituieren (vgl. Kap. 4.2.3).  
Eine weitere Möglichkeit der empirischen Konstruktvalidierung besteht nach Lienert und 
Raatz (1994) in der Bestimmung der Korrelation(en) zwischen den Ergebnissen eines Tests 
bzw. Instruments und den Ergebnissen anderer Persönlichkeitstests. Diese vermitteln ein 
Bild über den Standort eines Tests bezüglich der Gesamtheit der diagnostischen Methoden 
bzw. möglichen Kriterien. Die notwendige Einordnung des Analyse-Instruments in ein 
theoretisches Bezugssystem erfolgt über die Prüfung empirischer Zusammenhangshypo-
thesen (vgl. Dirksmeier, 1999). Neben Kriterien, für welche konvergente und damit positi-
ve Zusammenhänge mit den Instrumentenergebnisse vermutet werden, ist im Rahmen eines 
Konstruktvalidierungsdesigns zudem die Betrachtung sog. divergenter Kriterien erforder-
lich, für welche keine Zusammenhänge erwartet werden (vgl. Campell & Fiske, 1959; vgl. 
insbesondere auch Kap. 3.5).   
In Anlehnung an die aufgeführten Befunde bzw. gewählten Erhebungsmethoden, lassen 
sich folgende hypothetische Forderungen an das Analyse-Instrument SYNPRO-FPAI stel-
len:  
 
1. Es wird erwartet, dass ein positiver Zusammenhang zwischen der Führungsaktivität 
und den Persönlichkeitseigenschaften des NEO-FFI: Extraversion, Gewissen-
haftigkeit, Neurotizismus (aufgrund der Polung der Skala wird eine negative 
Korrelation erwartet) und Verträglichkeit, sowie den Persönlichkeitseigenschaften 
Dominanz, Erfolgszuversicht /Selbstvertrauen, Internalität, Flexibilität, Status-
orientierung und soziale Fertigkeiten besteht. 
2. Es wird erwartet, dass ein positiver Zusammenhang zwischen der Führungsaktivität 
und der motivationalen Orientierung einer Versuchsperson besteht. 
3. Es wird erwartet, dass ein positiver Zusammenhang zwischen der Problemlöse-
aktivität und den Persönlichkeitseigenschaften des NEO-FFI: Extraversion und 
Neurotizismus/ Gehemmtheit (aufgrund der Polung der Skala wird eine negative 
Korrelation erwartet), sowie den Persönlichkeitseigenschaften Erfolgszuversicht / 
Selbstvertrauen, Internalität / internale Kontrolle und soziale Fertigkeiten besteht. 
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4. Es wird erwartet, dass ein positiver Zusammenhang zwischen der Problemlöse-
aktivität und der motivationalen Orientierung einer Versuchsperson besteht.  
5. Es wird erwartet, dass kein bedeutsamer Zusammenhang zwischen der Führungs-
aktivität und der beruflichen Selbstwirksamkeitserwartung einer Versuchsperson 
besteht.  
6. Es wird erwartet, dass kein bedeutsamer Zusammenhang zwischen der Problemlöse-
aktivität und der erfassten beruflichen Selbstwirksamkeitserwartung einer Versuchs-
person besteht.  
 
Wie in Kapitel 4.2.2 aufgezeigt wurde, sind die ermittelten Diskriminanzwerte auf den je-
weiligen Diskriminanzfunktionen Ausdruck der insgesamten Aktivität einer Führungs-
person bzw. eines Problemlösespezialisten. Die Bestimmung des Zusammenhangs zwi-
schen den aufgeführten Persönlichkeitseigenschaften bzw. der motivationalen Orientierung 
und der Führungs- bzw. Problemlöseaktivität erfolgt über die Produkt-Moment-Korrelation 
zwischen den jeweiligen Diskriminanzwerten und den Ausprägungen der Versuchs-
personen auf den entsprechenden Eigenschaften (vgl. Kap. 3.5.1.1) 
Für die Hypothesen 1 bis 4 wird von einem gerichteten Zusammenhang ausgegangen, für 
Hypothese 5 und 6 von einem ungerichteten Zusammenhang. Tabelle 18 (S. 157) gibt einen 
Überblick über die ermittelten Korrelationen. Als zugrundeliegende Stichprobe wurde auf 
die 33 Teilnehmer der betrieblichen Arbeits- bzw. Projektgruppen zurückgegriffen (vgl. 










Bestimmung der Gütekriterien des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI 157 
 
Tabelle 18 
Korrelationsmatrix zur Bestimmung der Konstruktvalidität 
Persönlichkeitseigenschaft 
Korrelation mit 
Diskriminanzwert 1 Signifikanz 
Korrelation mit 
Diskriminanzwert 2 Signifikanz 
Extraversion  0,367 0,039  0,105 0,312 
Gewissenhaftigkeit -0,310 0,070  0,084 0,348 
Neurotizismus / Gehemmtheit -0,352 0,046 -0,321 0,063 
Verträglichkeit  0,020 0,464  0,097 0,326 
Leistungsmotivation -0,275 0,096 -0,122 0,285 
Flexibilität  0,183 0,195  0,297 0,080 
Erfolgszuversicht/  Selbstvertrauen -0,084 0,348 -0,067 0,379 
Internalität / internale Kontrolle -0,041 0,424  0,201 0,173 
Dominanz  0,405 0,025  0,432 
Soziale Fertigkeiten  0,311 0,070  0,451 
0,018 
0,013 
Statusorientierung -0,156 0,234 -0,187 0,190 
    
Beruf. Selbstwirksamkeitserwartung  0,264 0,274  0,345 0,149 
Diskriminanzwert 1 repräsentiert die Führungsaktivität; Diskriminanzwert 2 die Problemlöseaktivität; 
signifikante Korrelationen wurden grau unterlegt 
 
Wie aus Tabelle 18 ersichtlich wird, konnte Hypothese 1 teilweise bestätigt werden. Es 
finden sich übereinstimmende Befunde hinsichtlich des Zusammenhangs von Füh-
rungsaktivität (Diskriminanzwert 1) und Extraversion, Neurotizismus (der negative Zu-
sammenhang ist Folge der Polung der Skala (vgl. auch Anhang C)) und Dominanz bei einer 
jeweiligen Irrtumswahrscheinlichkeit < 5%. Es besteht kein signifikanter Zusammenhang 
mit den Eigenschaften Gewissenhaftigkeit, Verträglichkeit, Flexibilität, Erfolgszuversicht, 
Internalität, Statusorientierung und soziale Fertigkeiten. Hypothese 2 konnte aufgrund des 
nicht-signifikanten Zusammenhangs zwischen motivationaler Orientierung (LMI) und Füh-
rungsaktivität nicht bestätigt werden. Hinsichtlich Hypothese 3 findet sich lediglich ein 
Zusammenhang zwischen Problemlöseaktivität (Diskriminanzwert 2) und soziale Fertig-
keiten bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit < 5%. Hypothese 4 konnte nicht bestätigt wer-
den. Unabhängig von den Hypothesen findet sich ein signifikanter Zusammenhang 
zwischen Problemlöseaktivität und Dominanz (Irrtumswahrscheinlichkeit < 5%). Für 
berufliche Selbstwirksamkeit finden sich keine signifikanten Zusammenhänge mit 
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Problemlöseaktivität bzw. Führungsaktivität, sodass sich Hypothese 5 und 6 bestätigen 
lassen.  
Insgesamt zeigen die erzielten Ergebnisse ein etwas uneinheitliches Bild bezüglich des 
Standorts des Instruments im Theoriegefüge auf (Ablehnung Hypothese 2 und 4; 
Bestätigung Hypothese 5 und 6; teilweise Bestätigung Hypothese 1 und 3). Hinsichtlich der 
Erfassung der motivationalen Orientierung ist jedoch darauf hinzuweisen, dass mittels dem 
LMI eine allgemeine Messung der Leistungsmotivation der Teilnehmer erfolgt (vgl. auch 
Kap. 3.5.1.1.2). Diese bildet evtl. nicht die spezifischen motivationalen Orientierungen der 
Rollenträger ab (vgl. Kap. 2.4.1 und 2.6.2), was den Grund dafür darstellen könnte, dass die 
Hypothesen 2 und 4 nicht bestätigt werden konnten. Zudem ist zu berücksichtigen, dass 
einige Zusammenhänge der Hypothesen 1 und 3 wohl aufgrund der geringen Stich-
probengröße nicht signifikant wurden (vgl. z.B. Neurotizismus für Problemlösespezialisten, 
soziale Fertigkeiten für Führungskräfte). Insgesamt sind die erzielten Befunde durchaus 
positiv zu bewerten. Diese Einschätzung lässt durch die inhaltliche Interpretation der 
Befunde untermauern, welche in Kapitel 6.3.3.3 näher ausgeführt wird. Die verschiedenen 
empirischen Methoden der Konstruktvalidierung dienen nach Lienert und Raatz (1994) 
dazu, das Konstrukt bzw. die Konstrukte, welche dem zu validierenden Test bzw. 
Instrument zugrunde liegen, von verschiedenen Seiten einzukreisen. Insofern existiert kein 
einheitliches, exaktes Maß der Konstruktvalidität. Die aufgeführten Zusammenhänge 
verweisen zusammenfassend jedoch auf eine zufriedenstellende Validität des Instruments 
bezüglich der zugrundeliegenden komplexen Eigenschaften bzw. Konstrukte.  
Lienert und Raatz (1994) verweisen darauf, dass für die praktisch-psychologische 
Diagnosefähigkeit eines Tests bzw. Analyse-Instruments evtl. auf die Kenntnis dessen, was 
hinter einem Test steht, aus pragmatischen Gründen verzichtet werden kann, nicht jedoch 
auf dessen sog. kriterienbezogene Validierung. Diese wird im nächsten Abschnitt 
übergeprüft. 
 
5.3.4 Die kriterienbezogene Validität des Analyse-Instruments  
Die Brauchbarkeit eines Diagnoseinstrumentes in der Praxis und folglich dessen 
Überlegenheit gegenüber anderen Verfahren wird in der Regel über die Betrachtung der 
kriterienbezogenen Validität bestimmt, und damit dem empirischen Zusammenhang 
zwischen den Ergebnissen eines Tests bzw. Instruments und einem wohldefinierten 
Kriterium (vgl. Lienert und Raatz, 1994). Das Kriterium wird in diesem Zusammenhang als 
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ausreichend valider Repräsentant eines bestimmten Persönlichkeits- oder Verhaltens-
merkmals betrachtet. Die Wahl eines bestimmten Kriteriums ist immer als etwas Relatives 
zu betrachten, da grundsätzlich verschiedene Kriterien für die Durchführung einer kriterien-
bezogenen Validierung denkbar sind. In der Regel ist die Auswahl das Resultat einer 
Übereinkunft zwischen Kundigen (Psychologen). Diese Überlegung verdeutlicht nach 
Lienert und Raatz (1994) bereits, dass ein Test bzw. Instrument gegenüber mehreren Krite-
rien validiert werden kann, wobei die ermittelten Werte unterschiedliche Höhe besitzen 
können. 
Die Autoren unterscheiden bei ihrer Betrachtung unterschiedlicher Kriterien grob zwischen 
innerer vs. äußerer Validität sowie Übereinstimmungsvalidität vs. Vorhersagevalidität. Zur 
Bestimmung der kriterienbezogenen Validität wird im Allgemeinen auf ein äußeres Validi-
tätskriterium zurückgegriffen. Dies stellt in der Regel ein objektiv bewertetes Kriterium 
oder Schätzurteil dar, wie beispielsweise für eine Führungsperson der Verdienst bzw. die 
Aufstiegsgeschwindigkeit oder die Vorgesetzteneinschätzung des Führungsverhaltens. 
Wird ein Test dagegen mit einem anderen Instrument verglichen, welches für das entspre-
chende Merkmal als valide anerkannt wird, spricht man von innerer Validität. Dient ein 
Test zur Vorhersage von Kriterienwerten, welche zeitlich sehr viel später ausfallen als die 
Testwerte gewinnt die sog. Vorhersagevalidität an Bedeutung. Bei der Betrachtung der 
Übereinstimmungsvalidität (concurrent validity) spielen dagegen weniger prognostische als 
diagnostische Gesichtspunkte die zentrale Rolle. Testwert und Kriteriumswert werden dann 
praktisch gleichzeitig erhoben, und vom Testwert wird auf das aktuelle Verhalten außerhalb 
des Tests geschlossen (vgl. Lienert & Raatz, 1994). Häufig dienen hierzu Schätzurteile von 
kompetenten Beurteilern.   
Ein zentrales Ergebnis des entwickelten Analyse-Instruments stellt die Möglichkeit der 
Klassifikation von neu zu untersuchenden Probanden in Führer, Problemlösespezialist bzw. 
Geführter dar (vgl. Kap. 4.2.3). Um die Gültigkeit und damit die Übertragbarkeit dieser 
Zuordnungen auf Arbeits- und Projektgruppen der organisationalen Praxis zu überprüfen, 
wurden die 33 Gruppenmitglieder von vier Arbeitsgruppen und zwei Projektgruppen aus 
verschiedenen Unternehmen untersucht (vgl. Kap. 3.2).  
Tabelle 19 (S. 160) gibt einen Überblick über die Klassifikation der beteiligten 
Versuchspersonen mittels des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI.  
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Tabelle 19 
Übersichtsdarstellung der Clusterzugehörigkeiten der Versuchpersonen für die Bestimmung der 
kriterienbezogenen Validität 
Gruppe VP Cluster SE FP  Gruppe VP Cluster SE FP 
 a G G    a G G  
 b G G   U 03 b F F * 
 c G G    c P P  
 d G G    a G G  
U 01 e F F *  U 04 b G G  
 f G G    c F F * 
 g G G    d P P  
 h G G    a G G  
 a G G   U 05 b F F  
 b G G    c P P * 
 c G G    d G G  
 d G G    a G G  
U 02 e F F *  










 g F P    d G G  
 h G G    e F F * 
 i G G        
• der erste Index der Gruppenbezeichnung repräsentiert das Kürzel der Stichprobe (U = Unternehmen); der zweite 
Index repräsentiert die Gruppenlaufnummer 
• a, b ,c, d, e, f stellen die Bezeichnungen der Versuchspersonen der Dreier-, Vierer-, Fünfer- bzw. 
Sechserversuchsgruppen dar 
• Cluster repräsentiert die über das Analyse-Instrument ermittelte Gruppenzugehörigkeit der Versuchspersonen 
• SE  repräsentiert die subjektiven Einschätzungen der Gruppenzugehörigkeit durch die Beurteilerin 
• FP repräsentiert das Innehaben einer Führungsposition im Unternehmen; * kennzeichnet die Führungskraft  
 
Aus Tabelle 19 wird deutlich, dass bis auf eine Ausnahme, alle innerhalb der Unternehmen 
als Führungskräfte beschäftigten Personen tatsächlich auch als solche vom Instrument 
identifiziert wurden. Die Verwendung des „Innehabens einer Führungsposition“ (FP) als 
Außenkriterium weist demnach auf die hohe Brauchbarkeit der mittels des Instruments 
erzielten Klassifikationen hin, selbst wenn aufgrund der geringen Stichprobengröße von 
sechs Führungspersonen nicht von einem signifikanten Befund ausgegangen werden kann. 
Da Einschätzungen bezüglich des Innehabens der Rolle eines Problemlösespezialisten von 
den Unternehmen aus organisations- und datenrechtlichen Gründen nicht zu erhalten waren, 
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wurden in einem nächsten Schritt die diskriminanzanalytisch erzielten Klassifikationen mit 
den jeweiligen subjektiven Einschätzungen (SE) der Gruppenzugehörigkeit (Führer, Ge-
führter und Problemlösespezialist) durch eine - vom Autor im Rahmen des einein-
halbtägigen Beobachtertrainings ebenfalls geschulte (vgl. hierzu Kap. 4.1.3) - Beurteilerin 
des Forschungsprojektteams der Universität Regensburg (Frau Dipl.-Psych. Cornelia 
Metzner) als Außenkriterium verglichen (vgl. Tabelle 19; S. 160). Ein Maß zur Ermittlung 
der Übereinstimmung zwischen Urteilen auf kategorialem Niveau stellt der bereits be-
schriebene Kappa-Koeffizient dar (vgl. Kap. 4.1.3 und 5.3.1). Der resultierende Wert von 
.83 deutet auf eine sehr gute Klassifikationsfähigkeit des Instruments in der 
organisationalen Praxis hin. Als interessanter Befund ist in diesem Zusammenhang 
anzuführen, dass die Beobachterin in Analogie zum Analyse-Instrument ebenfalls Person B 
in Gruppe U 05 als Führer klassifiziert und nicht die offizielle Führungsperson C, die 
dagegen jeweils als Problemlösespezialist identifiziert wurde.  
Neben der Verwendung des Schätzurteils der Beurteilerin als Außenkriterium liegen für ei-
nen Teil der Gruppen (U 03 bis U 05; bei den restlichen Gruppen war dies aufgrund unter-
nehmensinterner Gründe nicht möglich) ebenfalls Daten über die gegenseitige Verhaltens-
einschätzung durch die Gruppenmitglieder vor. So wurden die Versuchspersonen aufge-
fordert, das Ausmaß an ausgeübter Führungsaktivität der anderen Gruppenmitglieder auf 
einer Skala von null bis sechs einzuschätzen. Die gemittelte, eingeschätzte Führungsaktivi-
tät wurde mit den erzielten Diskriminanzwerten der Teilnehmer korrelativ in Bezug gesetzt. 
Um den Stichprobenumfang zu erhöhen, wurden diejenigen studentischen Versuchs-
gruppen hinzugefügt, für die ebenfalls die beschriebenen Verhaltenseinschätzungen vor-
lagen (R 14, R15, G1, G2, G4). Insgesamt resultierten die Urteile von 36 Versuchspersonen 
aus acht Gruppen. Es ergab sich eine hoch signifikante Korrelation zwischen den Verhal-
tenseinschätzungen der Gruppenmitglieder und den Diskriminanzwerten der Teilnehmer 
bezüglich der Diskriminanzfunktion YF (Führungsaktivität) von r = .577 (Irrtumswahr-
scheinlichkeit < 1%). D.h. Teilnehmer, welche mittels des Analyse-Instruments einen 
hohen Führungsdiskriminanzwert zugewiesen bekommen, werden auch von den anderen 
Gruppenmitglieder als diejenigen Personen angesehen, welche innerhalb des Gruppenpro-
zesses am meisten Führungsaktivität ausüben. Es lagen wiederum keine Einschätzungen 
bezüglich der ausgeübten Problemlöseaktivität vor, betrachtet man jedoch die Korrelation 
zwischen der Führungsaktivitätseinschätzung durch die Gruppenmitglieder und den jeweili-
gen Diskriminanzwerten bezüglich der zweiten Diskriminanzfunktion YP (Problemlöse-
aktivität) ergab sich ebenfalls eine hoch signifikante Korrelation, welche mit einem Wert 
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von r = .572 nur geringfügig niedriger lag als die vorher berichtete Korrelation (Irrtums-
wahrscheinlichkeit < 1%; N = 36). Wird keine Differenzierung zwischen den Aktivitäten 
eines Führers bzw. eines Problemlösespezialisten vorgenommen bzw. verlangt, beurteilen 
die anderen Gruppenmitglieder potentielle Problemlösespezialisten also als Personen, wel-
che ebenfalls hohe Führungsaktivität ausüben. Dieser Befund entspricht jedoch den berich-
teten Überlegungen, dass als Führungsrollen definierte Handlungsmuster gegebenenfalls 
einen Ausdruck einer weiteren Teamrolle darstellen können (vgl. Donaubauer, 1999; vgl. 
Kap. 2.5.1). 
Um eine derartige Differenzierung und damit die Gültigkeit der zweiten Diskriminanz-
funktion näher zu untersuchen, wurde in einem nächsten Schritt ein innerer Validitäts-
koeffizient bestimmt. Hierfür wurde in der vorliegenden Arbeit auf das Diagnostische Ver-
fahren zur Erfassung von Problemlösefähigkeit (DIP) von Dirksmeier (1999) zurückgegrif-
fen, welches sich explizit mit der Erfassung von Problemlösefähigkeit als Persönlichkeits-
merkmal auseinandersetzt. Das diagnostische Inventar zur Erfassung von Problemlöse-
fähigkeit stellt ein Verfahren dar, welches ein quantitatives Maß für die individuelle 
Problemlösegüte erhebt und Hinweise auf die allgemeine Problemlösefähigkeit eines Pro-
banden im Sinne eines Persönlichkeitsmerkmals liefert (vgl. Dirksmeier, 1999). Es bietet 
folglich die Möglichkeit, die subjektive Einschätzung der Problemlösefähigkeit durch einen 
Probanden mit dessen objektiv ermittelten Problemlöseaktivität (vgl. Kap. 4.2.2) zu ver-
gleichen. Es wurden alle 56 Items des DIP mit aufgenommen (vgl. Fragebogen XI, Anhang 
C). Hinter diesem Vorgehen verbarg sich die Erwartung, dass Problemlösespezialisten 
einen höheren Wert auf dem DIP erzielen sollten als Führungspersonen, als Ausdruck ihrer 
stärker ausgeprägten Problemlösefähigkeit. Es standen Daten von 24 Versuchspersonen aus 
sechs Versuchgruppen zur Verfügung. Ein diskriminanzanalytischer Gruppenvergleich 
zeigte keinerlei Unterschiede bezüglich der DIP-Mittelwerte der drei Gruppen Führer, 
Problemlösespezialisten und Geführte (Sowohl für die Diskriminanzfunktion YF als auch 
für die Funktion YP ergaben sich dementsprechend Nullkorrelationen zwischen den DIP-
Werten und den entsprechenden Diskriminanzwerten der Teilnehmer). Eine genauere Be-
trachtung des Antwortverhaltens der Geführten zeigte, dass diese in ihrer Antworttendenz 
eher zu einer Überschätzung der eigenen Problemlösefähigkeit neigten, was den Grund für 
den fehlenden Unterschied zu den anderen Gruppen hinsichtlich der DIP-Werte darstellen 
könnte. Eine Analyse des DIP zeigte darüber hinaus, das in dem Inventar Items enthalten 
sind, welche sich sowohl auf Problemlösefunktionen als auch die Erfassung von  Füh-
rungsfunktionen beziehen lassen. Dies stellt wahrscheinlich den Grund für den fehlenden 
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Unterschied zwischen Problemlösespezialisten und Führern bezüglich des DIP dar, und 
spricht nicht zwangsläufig für eine mangelnde innere Validität der zweiten Diskriminanz-
funktion als integralem Bestandteil des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI.  
Betrachtet man die verschiedenen Resultate zusammenfassend, kann von einer zufrieden-
stellenden kriterienbezogenen Validität des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI ausge-
gangen werden. Dies trifft insbesondere für die mittels des Instruments ermittelten katego-
rialen Klassifikationen in Führer, Problemlösespezialisten und Geführte zu, für welche eine 
sehr hohe Übereinstimmungsvalidierung erzielt werden konnte. Auf der Ebene der Dis-
kriminanzfunktionen finden sich zufriedenstellende Befunde für Funktion YF (Verhaltens-
einschätzungen), für Funktion YP sind insgesamt weitere Validitätsbefunde anzustreben.  
Das entwickelte Analyse-Instrument SYNPRO-FAI erfüllt zusammenfassend die Gütekri-
terien Objektivität, Reliabilität und Validität und stellt folglich ein wissenschaftlich 
fundiertes Analyse-Instrument zur Erfassung der Kompetenzen von Führungskräften und 
Problemlösespezialisten dar. Im nächsten Abschnitt werden die erzielten Befunde der 
vorangegangenen Kapitel einer kritischen Reflexion unterzogen. 
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6 Diskussion 
Im folgenden Abschnitt werden zunächst die mittels der Cluster- und Diskriminanzanalyse 
erzielten Ergebnisse interpretiert, auf denen das Analyse-Instrument SYNPRO-FPAI zur 
Erfassung der Kompetenzen von Führungskräften und Problemlösespezialisten beim kom-
plexen Problemlösen in Gruppen aufbaut. Im Anschluss werden die Entwicklung und 
Validierung des Analyse-Instruments kritisch hinterfragt. Den Abschluss des Kapitels bil-
det die Darlegung der Einsatzmöglichkeiten des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI in 
Grundlagenforschung und Praxis. 
 
6.1 Interpretation der Ergebnisse der Clusteranalyse 
Ausgangspunkt der clusteranalytischen Untersuchung der vorliegenden Arbeit war die Hy-
pothese, dass beim komplexen Problemlösen in Gruppen aufbauend auf den theoretisch ab-
geleiteten Führungs- bzw. Problemlösefunktionen ein Cluster von Führungspersonen bzw. 
ein Cluster von Problemlösespezialisten von einem Cluster der Geführten zu unterscheiden 
sein sollte (vgl. Kap. 3.4.1.1). Wie die Analyse bzw. vergleichende Interpretation der er-
zielten clusteranalytischen Ergebnisse zeigt, gelingt die Klassifikation der jeweiligen Funk-
tionsträger aufgrund der beschriebenen Verhaltensmuster sehr gut (vgl. Kap. 4.1.2 und 
4.1.3). 
In diesem Zusammenhang ist das Vorgehen kritisch zu hinterfragen, dass mit einer voraus-
gewählten Stichprobe von Versuchsgruppen gearbeitet wurde (vgl. Kap. 3.2). Da nicht in 
jeder der im Rahmen des Forschungsprojekts erhobenen studentischen Versuchsgruppen 
die Herausbildung beider Rollenträger zu erwarten war, wurden vom Autor der vorliegen-
den Arbeit diejenigen Problemlösegruppen in die clusteranalytische Untersuchung mit ein-
bezogen, in denen seiner subjektiven Einschätzung nach jeweils eine Führungsperson und 
ein Problemlösespezialist zu identifizieren sein sollten. Diese Vorauswahl hatte in erster 
Linie den Zweck, den Differenzierungsgrad bzw. die Trennfähigkeit des zu entwickelnden 
Analyse-Instruments zu erhöhen. So erfordert insbesondere die sich an die Clusteranalyse 
anschließende diskriminanzanalytische Untersuchung der Gruppenunterschiede eine aus-
reichende Anzahl von Probanden in jeder Diskriminanzgruppe, um diese überhaupt in adä-
quater Weise durchführen zu können (vgl. Huberty, 1994). Berücksichtigt man, dass bereits 
in vier der vorausgewählten Problemlösegruppen kein Problemlösespezialist mittels der 
Clusteranalyse identifiziert werden konnte (vgl. Kap. 4.1.2), wird deutlich, dass eine 
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Vorauswahl notwendig war, um überhaupt zu statistisch signifikanten Ergebnissen zu 
gelangen.  
Die Vorauswahl führte keineswegs zu trivialen Ergebnissen, sondern zu einem Abbild der 
unterschiedlichen Handlungsspezialisierungen bzw. -muster auf sehr differenziertem Ni-
veau. Betrachtet man die clusteranalytischen Ergebnisse genauer, wird deutlich, dass die 
Clusteranalyse wesentlich strenger klassifiziert als ein subjektiver Beurteiler: lediglich 
Personen, die eine deutlich erhöhte Problemlöseaktivität aufweisen, gelangen in die Rolle 
eines Problemlösespezialisten. Ein strenges Klassifikationskriterium ist für ein eignungs-
diagnostisches Verfahren zum Zweck der Rekrutierung wünschenswert. So ist es von Vor-
teil, wenn mittels eines Analyse-Instruments überwiegend Personen mit einer stark ausge-
prägten Anforderungserfüllung als Funktionsträger identifiziert werden. Zwar ergeben sich 
Kosten an ein Unternehmen im Sinne von ungenutzten Ressourcen, wenn ein potentieller 
Funktionsträger in der Potentialbeurteilung fälschlicherweise nicht erkannt wird („miss“). 
Diese werden jedoch von den Kosten überwogen, wenn eine Person mit mangelnder An-
forderungserfüllung aufgrund der Potentialeinschätzung fälschlicherweise in eine ent-
sprechende Position im Unternehmen gelangt und diese nur mangelhaft ausfüllt („false 
alarm“).  
Neben dem Differenzierungsgrad der erzielten clusteranalytischen Ergebnisse ist ins-
besondere deren inhaltliche Interpretation von Interesse. Von besonderer Bedeutung ist in 
Zusammenhang mit dem explorativen Charakter des Verfahrens die gewählte Gruppen- 
bzw. Clusteranzahl (vgl. Kap. 4.1.1.3). Im Rahmen der empirischen Analyse des Daten-
satzes zeigte sich, dass bei der Verwendung von drei Clustern die vermuteten Führer sehr 
gut von den Problemlösespezialisten differenziert werden können, und diese beiden Grup-
pen wiederum von den Geführten unterschieden werden können. Eine höhere Cluster-
anzahl führte hingegen nicht zu einer Lösung, welche eine verbesserte inhaltliche Inter-
pretation zuließ. Weitergehende Differenzierungen nach den Anforderungs- bzw. Kompe-
tenzdimensionen - beispielsweise im Sinne eines Methodenproblemlösespezialisten oder 
eines sozial-emotionalen Führers - waren nicht zu finden (vgl. Kap. 4.1.1.3). Dass die 
jeweiligen Ausprägungen der Probanden insgesamt als Stärke der Führungs- bzw. Problem-
löseaktivität auf allen drei Anforderungs- bzw. Kompetenzdimensionen zu interpretieren 
war (vgl. Kap. 4.1.1.3), bestätigt die Ergebnisse der vorangegangenen Untersuchungen des 
Autors bezüglich Führungskräften (vgl. Donaubauer, 1999; Donaubauer, 2002; vgl. Kap. 
2.3.2.3), und lässt auch für Problemlösespezialisten den Schluss zu, dass diese (Prob-
lemlöse-)Funktionen auf allen drei Anforderungsdimensionen in ausgeprägterem Ausmaß 
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als die anderen Gruppenmitglieder ausüben müssen, um sich in einer entsprechenden Rolle 
etablieren zu können. Die gleichzeitige Ausübung von steuernden bzw. sozial-emotionalen 
Problemlösefunktionen unterstützt die Aktivitäten eines Problemlösespezialisten zur Schaf-
fung eines gemeinsamen Problemverständnisses auf der Ebene der Aufgabenbewältigung 
(vgl. Kap. 2.6.1).  
Insgesamt lassen sich die clusteranalytischen Ergebnisse theoriekonform interpretieren. Aus 
der Verwendung der clusteranalytischen Ergebnisse resultiert ein starker Differenzierungs-
grad des entwickelten Instruments, welcher sich aufgrund der engen Verknüpfung der bei-
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6.2 Interpretation der Ergebnisse der Diskriminanzanalyse 
Die Diskriminanzanalyse baut auf den Merkmalsvariablen bzw. Indikatoren auf, welche in 
der Clusteranalyse verwendet wurden (vgl. Kap. 3.4.1). Vor der Durchführung der 
Clusteranalyse wurden jedoch die Indikatoren „Klärung der Zielsetzungen“ (ZK), „Strate-
gien der Herangehensweise an die Problembewältigung“ (SV) und „Konfliktbewältigung“ 
(DVGV) aus der Liste der Merkmalsvariablen entfernt, da sie bei den meisten Probanden 
konstante Ausprägungen aufwiesen, und folglich nicht zur Klassifikation der Teilnehmer 
geeignet waren (vgl. Kap. 4.1.1.1).   
Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass aufgrund der Vorgabe konkreter Zielsetzungen 
in der SYNTEX-Planspielsituation kein besonderer Diskussionsbedarf mehr über die Ziel-
setzungen in den Versuchgruppen bestand, und dies höchstwahrscheinlich den Grund für 
die mangelnde empirische Evidenz der Führungsfunktion „Klärung der Zielsetzungen“ in 
der Phase Zielklärung/Prozessplanung darstellt (vgl. Kap. 4.1.1.1). Trotz des fehlenden Be-
funds in der vorliegenden Untersuchung ist davon auszugehen, dass Arbeitsbesprechungen 
häufig von der Führungsperson mit bestimmten Zielsetzungen einberufen werden bzw. bei 
anfänglichen Unsicherheiten über die Ziele der Besprechung eine Klärung durch den Mode-
rator anzustreben ist. Die Problemlösefunktion „Strategien zur Herangehensweise an die 
Problembewältigung“ musste in der vorliegenden Untersuchung aus dem Kreis der Merk-
malsvariablen entfernt werden, da für diese Funktion über alle Probanden bzw. Versuchs-
gruppen hinweg zu viele Nullwerte auftraten und Verzerrungen auf das clusteranalytische 
Ergebnis zu erwarten gewesen wären. Bei genauerer Analyse der Daten zeigt sich jedoch, 
dass, wenn derartige Beiträge in Versuchgruppen auftraten, diese zumeist von Problemlöse-
spezialisten übernommen wurden. Insgesamt ist aus dem vorliegenden Befund in Verbin-
dung zu den Erkenntnissen der komplexen Problemlöseforschung (vgl. Funke, 2003) die 
Notwendigkeit abzuleiten, dass nicht nur der Problemlösespezialist sondern alle Gruppen-
mitglieder einer Problemlösegruppe zu Beginn einer Gruppensitzung verstärkt strategische 
Aktivitäten zur mittel- und langfristigen Planung der Problembewältigung  einbringen. Die 
häufig zu verzeichnende Vermeidung von Konflikten in den untersuchten Problemlöse-
gruppen und damit die hohe Anzahl an Nullwerten bezüglich der Ausübung von Aktivitäten 
zur „Konfliktbewältigung“ durch die einzelnen Gruppenmitglieder führte zur Entfernung 
dieser Führungsfunktion aus der Untersuchung (vgl. Kap. 4.1.1.1). Dieser Tatbestand darf 
jedoch nicht darüber hinwegtäuschen, dass wenn Konflikte in der Zusammenarbeit auftre-
ten, die Führungsperson in der Rolle des Moderators gefordert ist, gemeinsame Lösungen 
für Konfliktthemen anzubieten (vgl. v. Rosenstiel et al., 2003). 
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Betrachtet man die in der diskriminanzanalytischen Untersuchung verbleibenden Führungs- 
bzw. Problemlösefunktionen wird deutlich, dass alle theoretisch abgeleiteten Funktionen 
tatsächlich von Bedeutung für die Unterscheidung der Diskriminanzgruppen Führer, Pro-
blemlösespezialisten und Geführte sind (vgl. Kap. 4.2.1.1). Die diskriminatorische Bedeut-
samkeit der betrachteten Merkmale ergibt sich nicht nur aus deren isolierter Trenn-
fähigkeit, sondern ist insbesondere im Rahmen der simultanen Betrachtung der Indikatoren 
ausschlaggebend für die hohe Signifikanz der ermittelten Diskriminanzfunktionen (vgl. 
Kap. 4.2.1.2). Berücksichtigt man, dass sich die praktisch bedeutsame Teststärke (power) 
eines Tests bzw. Instruments als Funktion von Effektstärke, alpha-Niveau und verwen-
detem Stichprobenumfang beschreiben lässt (vgl. Cohen, 1969), rechtfertigt die sehr 
geringe Irrtumswahrscheinlichkeit p < 1% in Verbindung mit der sehr hohen Effektstärke 
von τ2 = .85 die vermeintlich geringe Stichprobengröße in der vorliegenden Untersuchung 
(vgl. Huberty, 1994; vgl. Kap. 4.2.1.2). Die hohe Güte (Trennkraft) der Diskriminanz-
funktionen ergibt sich zudem aus der Prüfung ihrer Klassifikationsfähigkeit (vgl. Backhaus 
et a., 2000). Die mittels des Analyse-Instruments erzielten unbereinigten bzw. bereinigten 
Trefferquoten liegen jeweils deutlich über den per Zufall zu erzielenden Zuordnungen, was 
für eine hohe Güte der diskriminanzanalytischen Zuordnungen spricht (vgl. Kap. 4.2.1.2; 
vgl. auch Huberty, 1994). Im Zuge der genaueren Analyse der Ergebnisse wurde deutlich, 
dass die unbereinigte Fehlklassifikationswahrscheinlichkeit überschätzt wird, der Wert der 
bereinigten Fehlklassifikationswahrscheinlichkeit liegt mit 80,4 % im Bereich einer sehr 
guten Vorhersage der Gruppenzugehörigkeit mittels SYNPRO-FPAI (vgl. Kap. 4.2.1.2). 
Die paarweise multivariate Kontrastierung der Diskriminanzgruppen zeigt darüber hinaus, 
dass sich die Diskriminanzgruppen jeweils paarweise signifikant unterscheiden, d.h. die 
Gruppe der Führer unterscheidet sich von der Gruppe der Problemlöser bzw. der Gruppe 
der Geführten, die Problemlöser unterscheiden sich von den Führern und den Geführten. 
Die Geführten lassen sich entsprechend von der Gruppe der Problemlöser bzw. den Führern 
unterscheiden. In Übereinstimmung mit den theoretischen Überlegungen ergeben sich aus 
der multivariaten Kontrastanalyse bezüglich der Merkmalsvariablen sowohl an eine Füh-
rungsperson als auch an einen Problemlösespezialisten Anforderungen auf allen drei Kom-
petenz- bzw. Anforderungsdimensionen (vgl. Kap. 4.2.2; vgl. auch Abb. 15; S. 173). Die 
identifizierten Handlungsspezialisierungen und somit Verhaltens- bzw. Merkmalsmuster 
von Führern bzw. Problemlösespezialisten (im Vergleich zu den Geführten) entsprechen je-
doch nicht zu 100% den theoretisch abgeleiteten Anforderungs- bzw. Kompetenzprofilen 
(vgl. Kap. 2.4.3 und 2.6.3).  
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Von Interesse ist der Befund, dass Problemlösespezialisten in der Phase der allgemeinen 
Prozessplanung signifikant häufiger als Führungspersonen (und Geführte) die „methodi-
sche Organisation der Vorgehensweise“ übernehmen. Diese ursprünglich als Führungs- 
bzw. Moderationsfunktion deklarierte Teilkompetenz beim komplexen Problemlösen in 
Gruppen rückt ins Zentrum der Steuerungsebene bzw. der Methodenkompetenz eines Pro-
blemlösespezialisten (vgl. Abb. 15; S. 173). Eine genauere Analyse des inhaltlichen 
Gehalts der eingebrachten „Methodenvorschläge“ - mittels derer die Funktion „MV“ 
operationalisiert wurde (vgl. Kap. 3.3.3) - zeigt, dass hierbei überwiegend das Thema 
„Arbeitsteilung“ im Vordergrund stand. Bei der Mehrzahl der Vorschläge ging es jedoch 
nicht darum, die jeweiligen Rollen der anderen Gruppenmitglieder zu klären (vgl. Kap. 
2.2.3.4), sondern vielmehr darum, einen Vorschlag bezüglich der eigenen Rolle im Prozess 
der Problembewältigung einzubringen. Dies deutet darauf hin, dass potentielle Problem-
lösespezialisten sehr wohl um ihre Problemlösefähigkeit wissen, und eine entsprechende 
Rolle im Interaktionsprozess bewusst anstreben. Ist eine entsprechende Rolle nicht vorge-
geben, versucht der Problemlösespezialist über die methodische Organisation der Heran-
gehensweise an die Problembewältigung eine entsprechende Position in einer Gruppe zu 
besetzen.    
Innerhalb der allgemeinen (bzw. intensiven) Problemanalyse werden die theoretisch postu-
lierten Führungs- bzw. Problemlösefunktionen allesamt häufiger von der Gruppe der Pro-
blemlösespezialisten ausgeübt (vgl. Kap. 4.2.2). Bezüglich der vermeintlichen Führungs-
funktion „Bilanzierung des Erkenntnisgewinns“ könnte dies daran liegen, dass mittels 
der SYNPRO-Unterkategorie „Situationsanalyse in der Problemanalyse“ - welche als 
Operationalisierung des Indikators SAPA dient - nicht nur „reine“ Bilanzierungen erfasst 
werden. So fließen ebenfalls Aktivitäten des fiktiven Durchsimulierens von Problem-
löseverläufen sowie Kausalanalysen in den Indikator ein (vgl. auch Simon, 1997). Für die 
Erfüllung dieser Anforderungen ist jedoch die Gruppe der Problemlösespezialisten auf-
grund ihrer strategischen Orientierung bzw. Problemlösefähigkeit besser geeignet, sodass 
diese Funktion insgesamt im Sinne einer Problemlöseanforderung zu interpretieren ist (vgl. 
Kap. 4.2.2). Der Problemlösespezialist spezialisiert sich ebenfalls auf die „zielgerichtete 
Informationssammlung“ innerhalb der Gruppe. Die Möglichkeit bezüglich dieser Funk-
tion eine erhöhte Aktivität auszuüben, wird ihm von der Gruppe wahrscheinlich deshalb 
gewährt, da er aufgrund der von ihm ausgeübten Problemlösefunktionen in der Problem-
analyse als „Autorität“  hinsichtlich der Schaffung eines gemeinsamen Problemverständ-
nisses angesehen wird (vgl. Barron, 2000; vgl. Kap. 2.6.1). Zu diesen Aktivitäten zählen 
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insbesondere die „tiefgehende Exploration des Problemraums“, die „Analyse kritischer 
Problemaspekte“ sowie die gezielte „Informationsweitergabe“. Durch die Erfüllung 
dieser Problemlösefunktionen in der allgemeinen bzw. intensiven Problemanalyse bringt 
ein Problemlösespezialist sein „Problemlösevermögen“ am deutlichsten zum Ausdruck.  
Nachdem der Problemlösespezialist zur Förderung des gemeinsamen Problemverständ-
nisses innerhalb der Gruppe beigetragen hat, gewinnt in der Phase der Problemlösung die 
Führungskraft bzw. der Moderator verstärkt an Bedeutung. Die zentrale Anforderung an die 
Führungsperson besteht in dieser Phase darin, die differentiellen Fähigkeiten und damit die 
verschiedenen Ressourcen der Gruppenmitglieder zur Problembewältigung zu erkennen 
und dieses Potential im weiteren Verlauf für die Problemlösung gewinnbringend zu nutzen 
(vgl. Gebert & Rosenstiel, 1996; Wiswede, 1977). Die „Nutzung des Potentials der 
anderen Gruppenmitglieder“ drückt sich vorrangig im aktiven Einfordern bzw. Erfragen 
potentieller Lösungen in der Gruppe aus. Die ursprünglich als Problemlösefunktion defi-
nierte Anforderung des Einbringens vielfältiger Lösungsvorschläge wird signifikant häufi-
ger von Führungspersonen erfüllt. Betrachtet man jedoch die Korrelationen zwischen dem 
Indikator „V“ und den beiden Diskriminanzfunktionen  wird deutlich, dass diese annähernd 
gleich hoch ausgeprägt sind (vgl. Tab. 12, Kap. 4.2.2). Das bedeutet, dass nicht nur Füh-
rungspersonen sondern ebenfalls Problemlösespezialisten (und Geführte) gefordert sind, 
sich kreativ im Problemlöseprozess einzubringen, um eine hohe Qualität der erzielten Ent-
scheidungen sicherzustellen (vgl. Kap. 2.6.3). Ein möglicher Grund dafür, warum die Grup-
pe der Führungspersonen ein höheres Ausmaß an Vorschlägen erzielt, ist darin zu sehen, 
dass bei unklarer Rollenvorgabe zunächst Unsicherheiten bei den Gruppenmitgliedern 
bestehen, sich aktiv in den Problembewältigungsprozess einzubringen. Die höheren Extra-
versionswerte einer (potentiellen) Führungsperson (vgl. Judge et al., 2002; vgl. hierzu auch 
Kap. 6.3.3.3) erleichtern es dieser, die „Unsicherheitsschwelle“ zu übertreten und Ideen zur 
Problemlösung einzubringen. Als Folge dieser „Initialzündung“ werden auch die anderen 
Gruppenmitglieder angeregt, sich in den Problembewältigungsprozess einzubringen. Die 
Gruppe der Problemlösespezialisten sichert die Qualität von Entscheidungen vorrangig 
dadurch, indem sie die „Weiterführung der Vorschläge anderer Gruppenmitglieder“ 
übernimmt. Über die Detaillierung von Problemlösealternativen bringt dieses Klientel ihre 
„Spezialistenrolle“ im Problemlösungsprozess zum Ausdruck. Durch die Ausübung der 
Führungsfunktionen „Fällen von Entscheidungen“ und die konkrete „Umsetzung von 
Maßnahmen“, verhindert ein Gruppenmitglied nicht nur, dass inhaltliche Lösungs-
vorschläge im Diskussionsprozess der Gruppe verloren gehen (vgl. Kap. 2.2.3.4), sondern 
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wird gleichzeitig von den anderen Gruppenmitgliedern als die Person mit dem stärksten 
Durchsetzungsvermögen wahrgenommen. Als Konsequenz erhöht sie ihrer Wahrschein-
lichkeit in die Führungsrolle zu gelangen.  
Neben den aufgabenorientierten Anforderungen an Führungspersonen und Problem-
lösespezialisten stellen sich an beide Funktionsträger Herausforderungen auf der 
Steuerungsebene und der sozial-emotionalen Anforderungsdimension. Im Rahmen der 
Prozessklärung stellt sich an die Führungsperson in der Rolle des Moderators die 
Anforderung, die „gemeinsame Vorgehensweise zu planen“. Das bedeutet konkret, dass 
eine Führungsperson die verschiedenen Handlungspläne der Gruppenmitglieder bezüglich 
der einzelnen Teilproblemaspekte priorisieren, abstimmen und einer gemeinsamen 
Entscheidung zuführen muss. Die Aktivitäten einer Führungsperson dienen hierbei in erster 
Linie der Vermeidung von im Zuge der Aufgabenbewältigung auftretenden Reibungs-
verlusten im Sinne von Koordinationsverlusten (vgl. Donaubauer, 1999; Simon & 
Donaubauer, 2003; Steiner, 1972). Das Gleiche gilt für die prozessbegeleitende  „Lenkung 
des Problemlöseverlaufs“, sowie die „Bilanzierung wichtiger Arbeitsschritte“ durch 
eine Führungsperson. Im Gegensatz zur aktiven Steuerung durch den Moderator stellt sich 
an einen Problemlösespezialisten die Steuerungsanforderung der „Aufmerksamkeits-
lenkung im Problemlöseprozess“. Die Ausrichtung der Aktivitäten der Gruppenmitglieder 
dient u.a. der Verbesserung des Verständnisses der Problemlage (vgl. Kap. 2.6.3) und stellt 
somit eine Problemlösefunktion dar. Das tiefergehende Verständnis der Problemstellung 
bzw. des Problemlöseprozesses eines Problemlösespezialisten kann in diesem Zusammen-
hang als wesentliche Voraussetzung für eine zielgerichtet Lenkung der Aufmerksamkeit im 
Problemlöseprozess betrachtet werden. Sie ermöglicht es ihm, diejenigen Aktivitäten der 
anderen Gruppenmitglieder gezielt zu verstärken, welche die Gruppe in eine gemeinsame 
Richtung der Problembewältigung lenken.    
Berücksichtig man, dass die Möglichkeit des Ausdruckes von Akzeptanz für einen 
Gruppenbeitrag auch vom Verständnis für denselben abhängig ist, wird die Problem-
lösefunktion der prozessbegleitenden Aktivitäten zur „sozialen Unterstützung“ deutlich. 
Das tiefgehende Verständnis der Problemsituation erlaubt es vermehrt einem Problem-
lösespezialisten, eine soziale Verstärkung von zielführenden Beiträgen im Problemlöse-
prozess vorzunehmen. Für den Moderator ergibt sich dagegen die Anforderung aktiv zur 
„Konsensbildung“ beizutragen. Indem eine Führungsperson diese sozial-emotionale 
Führungsfunktion ausübt, verhindert sie, dass Motivationsverluste auftreten, die langfristig 
die Beteiligung der Gruppenmitglieder an der Problembewältigung beeinträchtigen (vgl. 
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Donaubauer, 1999; Simon & Donaubauer, 2003; Steiner, 1972). Unterstützt wird dies durch 
die „Fähigkeit zum Perspektivenwechsel“, über welche die Empathie und somit die 
Beziehungsorientierung einer Führungsperson für die Geführten zum Ausdruck kommt 
(vgl. auch Kap. 2.3.2.2.2). 
Insgesamt wird deutlich, dass sich die theoretisch postulierte Verteilung von Führungs- 
bzw. Problemlösefunktionen über die verschiedenen Phasen des optimalen Problem-
löseverlaufs im wesentlichen empirisch bestätigen lassen. Es zeigt sich, dass sich gering-
fügige Verlagerungen ergeben bzw. bestimmte Schwerpunktsetzungen in einzelnen Phasen 
anders ausprägt sind, als theoretisch vermutet. Diese lassen sich jedoch inhaltlich sinnvoll 
interpretieren. Sowohl an Führungspersonen als auch an Problemlösespezialisten stellen 
sich Anforderungen auf allen drei Kompetenzebenen, welche insgesamt die Führungs-
fähigkeit bzw. Problemlösefähigkeit der beiden Funktionsträger zum Ausdruck bringen. Im 
Gegensatz zu einer Moderations- bzw. Leitungsperson, welche im Rahmen der 
Aufgabenbewältigung den „helicopter view“ eines „Generalisten“ innehat (vgl. Sarges, 
2000), steht im Vordergrund der Fachkompetenz eines Problemlösespezialisten dessen 
„Spezialistenrolle“ im Rahmen der Problembewältigung. Über eine tiefgreifende 
Exploration der Problemstellung (vgl. auch Klieme et al, 2001; vgl. Kap. 2.3.4.1) fördert 
ein Problemlösespezialist das gemeinsame Problemverständnis innerhalb der Gruppe, das 
die zentrale Voraussetzung für eine kollaborative Aufgabenbewältigung darstellt (vgl. 
Barron, 2000). Auf der Ebene der Steuerung stehen für den Problemlösespezialisten weni-
ger die aktive Planung der Vorgehensweise im Vordergrund, wie sie die Führungsperson 
innehat, als vielmehr Aspekte der indirekten Koordination des Problemlöseprozesses. Die 
Rolle des Problemlösespezialisten besteht darin, über ihr tiefergehendes Problemver-
ständnis die Kooperation zwischen den Gruppenmitgliedern und damit deren Aktivitäten 
und Anstrengungen zielgerichtet zu beeinflussen, und den Prozess der Problembewälti-
gung voranzutreiben (vgl. Barron, 2000). Im Gegensatz zur aktiven Förderung des Zusam-
menhalts durch eine Führungsperson (vgl. Kap. 2.2.4.1) steht für einen Problemlöse-
spezialisten im wesentlichen dessen Teamfähigkeit im Vordergrund. D.h. von einem Pro-
blemlösespezialisten sind keine aktiven Konfliktbewältigungsstrategien wie von einer 
Führungsperson zu fordern, jedoch  prosoziale Verhaltensweisen, die der sozialen Unter-
stützung der anderen Gruppenmitglieder im Problemlöseprozess dienen. 
Abbildung 15 (S. 173) gibt einen Überblick über die empirisch identifizierten Teil-
kompetenzen bzw. Funktionen von Führungskräften bzw. Problemlösespezialisten beim 
komplexen Problemlösen in Gruppen.   
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Führungskraft Problemlösespezialist 
aufgabenbezogene Anforderungsdimension / Fachkompetenz 
Nutzung des Potentials der Gruppenmitglieder tiefgehende Exploration des Problemraums  
Entwicklung vielfältiger Lösungsvorschläge Analyse kritischer Problemaspekte 
Fällen von Entscheidungen zielgerichtete Informationssammlung 
Maßnahmenumsetzung Informationsweitergabe 
 Bilanzierung des Erkenntnisgewinns 
 Weiterführung der Vorschläge anderer 
Gruppenmitglieder 
Steuerungsebene / Methodenkompetenz 
Planung der gemeinsamen Vorgehensweise methodische Organisation der 
Herangehensweise an die Problembewältigung  
Lenkung des Problemlöseverlaufs Lenkung der Aufmerksamkeit im 
Problemlöseprozess 
Bilanzierung wichtiger Arbeitsschritte  
sozial-emotionale Anforderungsdimension / Sozialkompetenz 
Konsensbildung 
Fähigkeit zum Perspektivenwechsel 
soziale Unterstützung   
 
Abb. 15: Empirisch identifizierte Funktionen bzw. Teilkompetenzen von Führungskräften und 
Problemlösespezialisten beim komplexen Problemlösen in Gruppen   
 
Die aufgezeigte Unabhängigkeit der beiden „Dimensionen“ bzw. Handlungsspezialisierung 
(vgl. Kap. 4.2.2) legt abschließend die Vermutung nahe, dass insbesondere einem ge-
lungenen Zusammenspiel von Führungsperson und Problemlösespezialist in einer Arbeits- 
bzw. Projektgruppe vermehrt Aufmerksamkeit zugemessen werden sollte, um eine 
erfolgreiche Problembewältigung durch eine Gruppe zu unterstützen (vgl. hierzu auch Kap. 
2.4.3 und  6.4.2).  
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6.3 Reflexion der Entwicklung des Analyse-Instruments SYNPRO-
FPAI 
Im folgenden Abschnitt wird der Untersuchungsansatz zur Entwicklung des Analyse-
Instruments SYNPRO-FPAI näher beleuchtet. Zunächst wird die Zweckdienlichkeit des 
gewählten Kompetenzbegriffes reflektiert. Im Anschluss wird die Erfüllung der in Kapitel 
2.7 gestellten Anforderungen an ein Analyse-Instrument zur Erfassung der Kompetenzen 
von Führungskräften und Problemlösespezialisten beim komplexen Problemlösen beurteilt. 
Den Abschluss des Kapitels stellt die kritische Reflexion der erzielten Resultate bezüglich 
der Gütekriterien Objektivität, Reliabilität und Validität sowie die Auseinandersetzung mit 
der Praktikabilität des Analyse-Instruments dar. 
 
6.3.1 Reflexion des gewählten Kompetenzbegriffs 
Der vorliegenden Arbeit liegt ein Verständnis von Handlungskompetenz zugrunde, das die 
Handlungsfähigkeit von Führungspersonen bzw. Problemlösespezialisten als zentrale 
Determinante von Führungs- bzw. Problemlösekompetenz in der Situation „komplexes 
Problemlösen in Gruppen“ in den Vordergrund stellt (vgl. Kap. 2.4.1 und 2.6.2). Zur 
Erfassung der Handlungsfähigkeit und im speziellen Moderationsfähigkeit und Problem-
lösefähigkeit wird auf kompetentes Verhalten zurückgegriffen (vgl. Kap. 2.4.3 und 2.6.3). 
Der aktivitätenorientierte Kompetenzansatz propagiert die „Reduktion auf Beobachtbares“ 
(vgl. Weiß, 1999). So verweisen Erpenbeck und v. Rosenstiel (2003) darauf, dass zur 
Aufklärung des theoretischen Konstrukts Kompetenz vergleichbar zum Vorgehen bei 
anderen psychologischen Begrifflichkeiten wie Begabung, Motivation, Intelligenz, etc. ein 
Attributionsprozess aufgrund des Urteils eines Beobachters erfolgt: dem selbstorganisierten 
Handeln eines Individuums werden aufgrund bestimmter, beobachtbarer Verhaltensweisen 
bestimmte Dispositionen als Kompetenzen zugeschrieben. Diese vergleichbar optimistische 
Einschätzung einer (alleinigen) Erschließbarkeit des Kompetenzbegriffs über beobachtbares 
Verhalten wird nicht von allen Autoren geteilt. Vor allem Baitsch (1996) warnt vor der 
„Falle der Verdinglichung“ (S. 7). Zwar akzeptiert er die Relevanz von Verhaltens-
beschreibungen, gleichzeitig weist er jedoch auf die Problematik von Auslassungen bzw. 
expliziten Unterstellungen hin. Er warnt davor, zu vereinfachte Wirkungsbezüge zwischen 
(Verhaltens-)Phänomen und generierender Basis zu unterstellen. Diese blenden 
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insbesondere Motiv-Ziel-Beziehungen aus: Fragen nach Handlungsursachen, Motiven und 
steuernden Faktoren bleiben durch Verhaltensbeobachtung unbeantwortet.  
Die berechtigte Kritik von Baitsch (1996) legt die Prüfung multipler Wirkungs-
zusammenhänge im Rahmen komplexer Kompetenzmodelle nahe, die Handlungsfähigkeit 
bzw. kompetentes Verhalten in Abhängigkeit von Faktoren wie beispielsweise Motivation, 
Intelligenz, Einstellungen, sowie (Vor-)Wissen und Erfahrung abbilden (vgl. hierzu auch 
Kap. 6.4.1). Im Rahmen der Konstruktvalidierungsstudie der vorliegenden Arbeit wurden 
derartige Zusammenhänge zwar ansatzweise thematisiert (vgl. hierzu insbesondere Kap. 
6.3.3.3), allerdings wurde hierbei keine systematische Analyse der Einflussgrößen auf 
kompetentes Verhalten angestrebt. Eine derartige Analyse erfordert entweder die Kontrolle 
von Einfluss- bzw. Störgrößen im Rahmen eines experimentellen Settings oder a priori 
vorliegende Kausalhypothesen über Wirkungszusammenhänge im Rahmen eines 
Strukturgleichungsansatzes. Die vorrangige Zielstellung der vorliegenden Untersuchung 
bestand im sog. „performance-based assessment“ (Baker, O`Neil & Linn, 1993) von 
Führungskräften und Problemlösespezialisten, für welches der (alleinige) Bezug auf den 
Ansatz der Verhaltensbeobachtung gerechtfertigt ist.  
In diesem Zusammenhang ist auch die Einordnung der vorliegenden Arbeit bezüglich der 
kontrovers geführten Kompetenz-Performanz-Diskussion zu verstehen (vgl. auch Stemmer, 
1983). Der aktivitätenorientierte Kompetenzansatz rückt die Performanz als Anwendungs-
aspekt von Kompetenz in den Vordergrund. Die Erfassung von Kompetenz baut auf einem 
Verständnis des Zusammenhangs zwischen Kompetenz und Performanz im Sinne einer 
Teil-Ganzes-Beziehung auf (vgl. Kap. 2.1.1).  Untersuchungen, welche die Trennung der 
Konstrukte Kompetenz und Performanz postulieren, verfolgen dagegen andere 
Zielstellungen bzw. Erkenntnisinteressen. In den Vordergrund rückt zumeist die Ziel-
bestimmung erziehungspraktischen Handelns und insbesondere die Analyse bzw. 
Verwirklichung von Bedingungen, die wünschenswertes Verhalten wie auch vorausgesetzte 
Kompetenzen ermöglichen sollen. Die Trennung der Performanz vom „Besitz“ von 
Kompetenz erfolgt vorrangig aus analytischen Gründen (vgl. Harteis, 2002; Heid, 1996), 
um fördernde bzw. hemmende Bedingungen der Kompetenzentwicklung untersuchen zu 
können. Dass diese insbesondere im unternehmerischen Kontext von Belang sind, zeigt 
Harteis (2002).  
Davon zu unterscheiden sind Untersuchungen, welche bezüglich der Kompetenz-
Performanz Diskussion eher eine messtheoretische Problematik in den Vordergrund stellen. 
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Als Beleg für eine „Trennung“ der Konstrukte wird zumeist aufgeführt, dass die subjektive 
Erfassung des Handlungspotentials (Kompetenz) nur in geringem Zusammenhang mit der 
objektiv erfassten Kompetenzanwendung (Performanz) steht. Selbst in Ansätzen, welche in 
ihren Betrachtungen nicht von einer objektiv aktivitätenorientierten sondern von einer sub-
jektiv persönlichkeitstheoretischen Herangehensweise an den Kompetenzbegriff ausgehen 
(vgl. Baitsch, 1996; Faulstich, 1997; Leontjew, 1977; Probst, 1987), wird jedoch die 
Fähigkeit des Individuums zum selbstorganisierten, eigenständigen Handeln in neuartigen, 
komplexen Situationen betont (vgl. hierzu Erpenbeck & Heyse, 1999;  Erpenbeck & v. 
Rosenstiel, 2003). Als Konsequenz gewinnen m. E. nach vorhandene Unterschiede weniger 
im Rahmen der theoretischen Konzeptualisierungen an Diskussionsgehalt als im Hinblick 
auf die jeweils proklamierten Methoden zur Messung von Kompetenz bzw. Performanz. 
Wuttke (1999) konnte für den Strategieeinsatz beim komplexen Problemlösen zeigen, dass 
sich der Zusammenhang zwischen subjektiver Kompetenzeinschätzung mittels Fragebogen 
der objektiven Kompetenzanwendung stark annähert, wenn hierfür eine reliable, 
systematische Verhaltenbeobachtung zum Einsatz kommt. Das bedeutet, je genauer und 
dezidierter die Erfassung der Performanz erfolgt, um so deutlicher zeigen sich Zusammen-
hänge mit der Selbsteinschätzung der Probanden. Dies entspricht der grundsätzlichen 
Forderung von Erpenbeck und Heyse (1999), die in ihrer Kompetenzbiographie zwar für 
eine persönlichkeitsorientierte Kompetenzerfassung plädieren, jedoch gleichzeitig auf die 
Notwendigkeit verweisen, objektive und subjektive Kompetenzmessverfahren stärker 
aneinander anzugleichen.  
Ein weiteres, kontrovers diskutiertes Themenfeld in der Kompetenzforschung stellt die 
Unterscheidung zwischen bereichsübergreifenden vs. bereichsspezifischen Kompetenzen 
dar (vgl. Kap. 2.1.1). In der vorliegenden Arbeit wurde aufgrund der mangelnden Zielspe-
zifität des Schlüsselkompetenzbegriffs von der Gültigkeit des Handlungskompetenz-
ansatzes für bestimmte Situationen bzw. Klassen von Situationen ausgegangen (vgl. Kap. 
2.1.2). Die Situation bzw. Situationsklasse gibt die speziellen Ziele bzw. die daraus abzu-
leitende Anforderungen bzw. Kompetenzen vor. Die gewählten Handlungskompetenz-
konstruktionen: „individuelle Führungskompetenz“ und „individuelle Problemlöse-
kompetenz“ besitzen demnach nicht unabhängig von der Situation Gültigkeit, sondern 
vorrangig für die Situationsklasse bzw. das komplexe Handlungsfeld „komplexes Problem-
lösen in Gruppen“. Bezüglich individueller Führungskompetenz entspricht ein solches kon-
textgebundenes Verständnis der klassischen Unterscheidung zwischen „Leadership“ als 
personale Führung von Gruppen in der mittleren Führungsebene und „Management“ als 
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Unternehmensführung, wofür sicherlich andere „Führungsqualitäten“ eines Handelnden zu 
erwarten sind (vgl. v. Rosenstiel, 2001). 
Das Abstraktionsniveau der gewählten Annäherung an die entsprechenden Teilkom-
petenzen ist in der vorliegenden Untersuchung allerdings verhältnismäßig hoch angesetzt. 
So erfolgt vorrangig die Erfassung prozessualer Qualitäten des Interaktionsverhaltens, 
welche grundsätzlich unabhängig vom konkretem fach- bzw. inhaltsspezifischen 
Bedeutungszusammenhang betrachtet werden können (vgl. Kap. 2.4.2 und 2.6.2; vgl. auch 
Simon, 2002). Auch Klieme et al. (2001) gehen in ihrem Verständnis von „strategischer 
Problemlösefähigkeit“ vom Prozesscharakter der „Steuerung und Exploration komplexer 
Systeme“ aus. Strategische Problemlösefähigkeit ist in ihrer Untersuchung grundsätzlich in 
komplexen Handlungssituationen unterschiedlicher inhaltlicher Qualität von Relevanz, 
sodass die Autoren von „fächerübergreifender Problemlösefähigkeit“ sprechen. Vergleich-
bar lässt sich eine fächerübergreifende Moderationsfähigkeit postulieren. Die Unabhängig-
keit vom inhaltlichen Bezug wird in der vorliegenden Untersuchung daran deutlich, dass 
mittels des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI die korrekte Identifikation von Führungs-
personen bzw. Problemlösespezialisten in unterschiedlichen Unternehmensbranchen gelingt 
(vgl. hierzu Kap. 6.3.3.3). 
Die gewählten Führungs- bzw. Kompetenzansätze sind demnach zwischen rein domänen-
spezifischen Überlegungen und Schlüsselkompetenzen anzusiedeln. Die Problematik einer 
genauen Einordnung sog. „fächerübergreifender“ Kompetenzen zeigen bereits die 
Überlegungen von Klieme et al. (2001). Gingen die Autoren in einer Vorstudie noch vom 
Konzept der Schlüsselkompetenz aus (vgl. Klieme et al., 1999), wählten sie in der 
Hauptstudie die Begrifflichkeit „fächerübergreifende Problemlösefähigkeit“. Die ange-
führten Überlegungen zeigen bereits die Schwierigkeit der Wahl aussagekräftiger 
Begrifflichkeiten. Es scheint jedoch weniger hilfreich Diskussionen darüber anzustreben, 
was die einzelnen Begriffe analytisch bedeuten. So arten diese oftmals aus, wie 
beispielsweise die Diskussion darüber, was eine „Domäne“ überhaupt ist, wo Grenzziehung 
zu vollziehen sind, ob es überhaupt Domänen gibt, etc. (vgl. z.B. Funke, 2003; Medin, 
Lynch & Solomon, 2000). Aufschlusskräftiger scheint hingegen der Weg der Unter-
scheidung der Charakteristika bereichsspezifischer vs. bereichsübergreifender Kompetenz-
konstruktionen, wie beispielsweise bei Klieme et al. (2001) die angestrebte Unterscheidung 
spezifischer vs. allgemeiner strategischer Problemlösefähigkeit oder bei Sembill et al. 
(2001) die Unterscheidung zwischen allgemeiner und fachspezifischer Problemlöse-
kompetenz. Eine solche Vorgehensweise rechtfertigt letztlich auch die Suche nach 
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bereichsübergreifenden Konstruktionen (vgl. auch Goldvarg & Johnson-Laird, 2001), 
wenngleich fraglich bleibt, ob diese in angemessener Art und Weise operationalisiert bzw. 
erfasst werden können (vgl. Weinert, 1999). Für French und Buchner (1999) ist die Debatte 
um die Bereichsspezifität bzw. Generalisierbarkeit insofern wertvoll, als auf diesem Weg 
die Anwendungsbreite psychologischer „constraints“ bestimmt werden kann. 
      
6.3.2 Reflexion der gestellten Anforderungen an das Analyse-
Instrument  
Wie in Kapitel 2.1.4 aufgeführt, stellt die Simulation einer möglichst authentischen 
Handlungssituation die erste Voraussetzung für die Kompetenzerfassung von Führungs-
kräften und Problemlösespezialisten beim komplexen, kollaborativem Problemlösen dar. 
Für die Simulation einer komplexen, sozialen Problemstellung wurde in der vorliegenden 
Arbeit auf ein computersimuliertes Unternehmensplanspiel zurückgegriffen (vgl. Kap. 
6.4.1). Unternehmensplanspiele werden in den letzten Jahren vermehrt in der Eignungs-
diagnostik angewandt, da aufgrund der Realitätsnähe der Planspielsituation von einer hohen 
ökologischen Validität des Verfahrens ausgegangen werden kann (vgl. Funke, 1995). Es 
konnte aufgezeigt werde, dass das in der vorliegenden Arbeit verwendete Szenario 
SYNTEX durch die gleiche Merkmalsstruktur gekennzeichnet ist, wie die Aufgaben, mit 
denen Arbeits- bzw. Projektgruppen auf den höheren Hierarchieebenen betraut werden (vgl. 
Kap. 2.2.2). Das Postulat der Anforderungskompatibilität wurde entsprechend dem 
verhaltenswissenschaftlichen Fokus der vorliegenden Untersuchung nicht auf kognitive 
Anforderungen bezogen, sondern es wurde für die Vergleichbarkeit der Anforderungen an 
das Interaktionsverhalten bei der Bearbeitung einer komplexen Problemstellung im Labor 
bzw. einer realen Aufgabenstellung einer Projektgruppe argumentiert (vgl. Badke-Schaub 
& Frankenberger, 1996; Simon, 2002; vgl. Kap. 2.2.2). Funke und Geilhardt (1999) heben 
die Verwendung von Simulationen als „Reizmaterial“ für eignungsdiagnostische Gruppen-
situationen hervor, um auf der Basis der Beobachtung des Teilnehmerverhaltens zu 
Potentialeinschätzungen zu gelangen. Insgesamt bot die SYNTEX-Planspielsituation die 
Möglichkeit Führungsverhaltensweisen bzw. Problemlöseverhaltensweisen der Mitglieder 
einer Problemlösegruppe zu evozieren, wie sie auch in der Zusammenarbeit einer realen 
Arbeits- bzw. Projektgruppe zum Ausdruck kommen (vgl. Geilhardt & Mühlbradt, 1995; 
vgl. Kap. 3.1.1).  
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Die Möglichkeit in der Planspielsituation menschliches Verhalten einer kontrollierbaren 
und wiederholbaren Untersuchung unterziehen zu können (vgl. Badke-Schaub & Tisdale, 
1995; vgl. auch Kap. 3.1.1), stellt eine erste Voraussetzung für die Erfüllung der zweiten 
Anforderung an das Analyse-Instrument dar: der systematischen Erfassung von Führungs- 
und Problemlösefunktionen auf den verschiedenen Anforderungs- bzw. Kompetenzdimen-
sionen über (kompetentes) Führungs- bzw. Problemlöseverhalten (vgl. Kap. 2.7). Die 
Verwendung von Verhalten bzw. Verhaltensmaßen liefert wichtige Informationen für die 
Personalauswahl bzw. -platzierung, auf die kaum verzichtet werden kann (vgl. Putz-
Osterloh, 1990; Streufert et al., 1988). Darüber hinaus bietet die Verwendung von Verhal-
tensdaten über die diagnostische Aussage der Anforderungserfüllung hinaus die Möglich-
keit detailliertes und konstruktives „Feedback“ über das Zustandekommen der Anfor-
derungserfüllung zu geben. Dieses liefert Anregungen zur Reflexion bzw. Verhaltens-
veränderung beispielsweise im Sinne eines Trainings im Rahmen einer Personalent-
wicklungsmaßnahme (vgl. Funke, 1995; vgl. hierzu Kap. 6.4.2). Aus den unterschiedlichen 
Möglichkeiten zur Erhebung bzw. Interpretation von Verhaltensdaten wurde in der vor-
liegenden Arbeit die systematische Verhaltensbeobachtung ausgewählt (vgl. Kap. 3.3.1). 
Grundsätzlich wäre auch die Erfassung der Interaktionsverhaltensweisen der Probanden 
über Fragebögen in Betracht zu ziehen gewesen (vgl. Funke, 1995). Die psychometrischen 
Probleme bestehender Fragebogenmethoden hinsichtlich Reliabilität und Validität lassen 
jedoch Zweifel daran aufkommen, ob das Phänomen Führung bzw. Problemlösen über-
haupt auf der Basis selbstberichteter Maße in Fragebögen verstanden bzw. erklärt werden 
kann (vgl. Arnold, 1987; Schuler, 1993). So merkt auch Weinert (1995) an, dass die 
verwendeten Fragebögen zur Erfassung von Führungsverhalten eher die Wahrnehmung der 
Geführten über das Führungsverhalten messen als das tatsächliche Verhalten einer Füh-
rungsperson. In gleicher Weise sind bestehende Verfahren zur Selbsteinschätzung von Pro-
blemlösefähigkeit zu kritisieren; es ist in Frage zu stellen, inwiefern diese die tatsächlich 
ablaufenden Prozesse bei der Problembewältigung abzubilden vermögen.  
Der Beobachtung der offen gezeigten Führungs- bzw. Problemlöseverhaltensweisen ging in 
der vorliegenden Arbeit eine breite theoretische Fundierung in Verbindung mit einer opera-
tionalisierten Präzisierung der Erhebung von Führungs- bzw. Problemlöseverhaltens-
weisen voraus. Der Vorteil der Verwendung des Beobachtungssystems SYNPRO zur Er-
hebung der Verhaltensdaten bestand nicht nur daran, dass es sich bei SYNPRO um ein 
standardisiertes wissenschaftliches Instrument der Datenerhebung handelt, das speziell für 
die Erfassung der ablaufenden Interaktionsprozesse in Arbeitsgruppen entwickelt wurde 
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(vgl. Simon, 1997, 2002). Die theoretisch abgeleiteten Teilkompetenzen von Führungs-
kräften bzw. Problemlösespezialisten wurden als Anforderungen an das Interaktions-
verhalten der beiden Funktionsträger im Sinne zu erfüllender Führungs- bzw. Problem-
lösefunktionen verstanden (vgl. Kap. 2.4.1 und 2.6.2). Die kategoriale Zuordnung eines 
Interaktionsbeitrags eines Gruppenmitglieds erfolgt in SYNPRO in bezug auf die Funktion, 
die ein Beitrag eines Gruppenmitglieds für den Problemlöseprozess bzw. die Zusammen-
arbeit in der Gruppe einnimmt. Es konnte gezeigt werden, dass die abgeleiteten Führungs- 
bzw. Problemlösefunktionen im Pool der mittels der SYNPRO-Kategorien erfassten, funk-
tionalen Beiträge von Gruppenmitgliedern zur Problembewältigung bzw. der Zusammen-
arbeit der Gruppe mit enthalten sind (vgl. Kap. 3.3.1). Als Konsequenz konnten die postu-
lierten Führungs- bzw. Problemlösefunktionen einer systematischen Erhebung zugänglich 
gemacht werden (vgl. Kap. 3.3.3 und 3.3.4).  
Durch den Einsatz des Beobachtungssystems SYNPRO war darüber hinaus eine simultane 
Erfassung der beobachtbaren Verhaltensweisen von potentiellen Führungskräften bzw. Pro-
blemlösespezialisten und damit der spezifischen Verhaltensmuster bzw. Handlungsspezia-
lisierungen der Versuchspersonen möglich (vgl. Kap. 3.3.1). Die vergleichende Bewertung 
der erfassten Verhaltensmuster lieferte über die Clusteranalyse die Identifikation der Perso-
nen in einer Führungsrolle bzw. der Rolle eines Problemlösespezialisten (vgl. Kap. 3.4.1). 
Die Diskriminanzanalyse ermöglichte aufbauend auf der Unterscheidung der Cluster bzw. 
Diskriminanzgruppen die Identifikation der entsprechenden Teilkompetenzen der Funk-
tionsträger (vgl. Kap. 4.2.2). Darüber hinaus war über die Bestimmung der individuellen 
Diskriminanzwerte die Erhebung eines Maßes für die Stärke der Ausübung der Führungs-
rolle bzw. der Rolle des Problemlösespezialisten möglich (vgl. Kap. 4.2.2). Durch diese 
Vorgehensweise konnte auch die dritte Anforderung an das Analyse-Instrument erfüllt 
werden, nämlich dass ein Beurteilungsmaßstab für die Anforderungserfüllung durch die je-
weiligen Funktionsträger angegeben werden kann. 
 
6.3.3 Reflexion der Gütekriterien des entwickelten Analyse-
Instruments  
Das zentrale Kriterium für den Einsatz eines neu entwickelten Analyse- bzw. Diagnosein-
struments stellt die Prüfung seiner Gütekriterien dar. Die Relevanz eindeutiger und verläss-
licher Gütekriterien im Rahmen eignungsdiagnostischer Fragestellungen wie beispielsweise 
der Einschätzung der Kompetenzen von Führungskräften bzw. Problemlösespezialisten ist 
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nicht mehr nur auf die Wissenschaft begrenzt, auch in der organisationalen Praxis trifft man 
auf zunehmendes Einvernehmen darüber, dass Fragen der Diagnostik den hohen Standards 
wissenschaftlichen Arbeitens genügen müssen, um dem Bedürfnis der Mitarbeiter nach ge-
rechter und nachvollziehbarer Bewertung ihrer Leistungen bzw. Kompetenzen zu genügen. 
Nur so ist auf lange Sicht die Akzeptanz unternehmerischer Personalentwicklung sicherzu-
stellen. Dies findet seinen Niederschlag in der Bestimmung von DIN-Werten von eignungs-
diagnostischen Verfahren bzw. der Möglichkeit zu deren Zertifizierung (vgl. auch Eckert & 
Händel, 2004).    
 
6.3.3.1 Reflexion der Objektivität des Analyse-Instruments  
Hinsichtlich des Grad der Unabhängigkeit des erzielten Testergebnisses vom jeweiligen 
Beurteiler lassen sich Durchführungs-, Auswertungs- und Interpretationsobjektivität unter-
scheiden. (vgl. Kap. 5.1). Am eindeutigsten lässt sich die Auswertungsobjektivität von 
SYNPRO-FPAI belegen. Das Vorliegen mathematischer Algorithmen zur Bestimmung der 
Gruppenzugehörigkeit bzw. des individuellen Diskriminanzwertes bezüglich Führungs-
aktivität und Problemlöseaktivität lassen zwischen verschiedenen Anwendern des Instru-
ments keinen Interpretationsspielraum hinsichtlich der Frage, ob ein Versuchsteilnehmer 
als Führungsperson, Problemlösespezialist oder Geführter zu klassifizieren ist (vgl. Kap. 
5.1). Die Möglichkeit zur Bestimmung der Kompetenzausprägungen auf metrischem Ni-
veau stellt einen entscheidenden Vorteil gegenüber anderen Kompetenzeinschätzungsver-
fahren dar, welche in der Regel auf ein nominales bzw. ordinales Niveau beschränkt sind 
(vgl. hierzu Weiß, 1999).  
Den in das Analyse-Instrument einfließenden Daten ist zudem eine sehr hohe Durch-
führungsobjektivität inhärent. Die Beobachtungsdaten, die in das Analyse-Instrument 
SYNPRO-FPAI einfließen, wurden mittels dem Beobachtungssystem SYNPRO erhoben. 
Für den vorliegenden Datensatz liegen hierbei Beobachterübereinstimmungen vor, welche 
von anderen Systemen kaum zu erreichen sind (vgl. Kap. 5.1; vgl. auch Simon, 2002). Die 
Eindeutigkeit der erzielten Ergebnisse erleichtert deren standardisierte Interpretation, 
wodurch die hohe Interpretationsobjektivität des Instruments zum Ausdruck kommt. Die 
„Normierung“ der Testergebnisse erlaubt zudem eine exakte Rückmeldung an einen 
Teilnehmer über bestimmte Stärken und Schwächen in seinem Interaktionsverhalten. Dies 
stellt eine optimale Voraussetzung für das Einleiten entsprechender Trainings- bzw. För-
derungsmaßnahmen dar (vgl. hierzu Kap. 6.4.2).  
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Die Möglichkeit SYNPRO-FPAI als objektives und standardisiertes wissenschaftliches In-
strument in der betrieblichen Praxis einzusetzen, ergibt sich zudem aus der Betrachtung der 
Reliabilität und Validität des Analyse-Instruments. 
 
6.3.3.2 Reflexion der Reliabilität des Analyse-Instruments 
Wie in Kapitel 5.2 ausgeführt, kann nicht von „der“ Reliabilität eines Instruments an sich 
gesprochen werden, sondern es ist von unterschiedlichen methodische Zugänge zur Be-
stimmung der Reliabilität auszugehen (vgl. auch Cronbach, 1947). Das Analyse-Instrument 
SYNPRO-FPAI baut zentral auf den mittels SYNPRO gewonnen Beobachtungsdaten auf, 
deren Objektivität aus der interpersonellen Übereinstimmung (Interrater-Reliabilität) der 
SYNPRO-Kodierer resultiert (vgl. Kap. 5.1). Zur Bestimmung der Reliabilität des Analyse-
Instruments ist auf die Intrarater-Reliabilität der Kodierer hinsichtlich des Datensatzes der 
vorliegenden Arbeit zurückzugreifen (vgl. Kap. 5.2). Die wiederholte Kodierung des 
Datenmaterials mittels SYNPRO ist in diesem Zusammenhang als Testwiederholung zu 
verstehen, wobei die gewährleistet, fehlerfreie Verrechnung der nochmals erhobenen 
Beobachtungsdaten (vgl. Kap. 5.1) über die Indizes von SYNPRO-FPAI keinen Einfluss 
auf die Bestimmung der Retest-Reliabilität von SYNPRO-FPAI nimmt.  
Da eine wiederholte Kodierung des Datensatzes mittels SYNPRO aus finanziellen, organi-
satorischen und zeitlichen Gründen nicht möglich war, bleibt die Bestimmung eines Retest-
Reliabilitätswertes für das Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI vorerst offen. Da jedoch 
davon auszugehen ist, dass mit SYNPRO zuverlässige Beobachtungsdaten gewonnen wer-
den können (vgl. Kap. 5.2; vgl. auch Simon, 2002), ist zu erwarten, dass ein Instrument, das 
auf den mittels SYNPRO erzielten Beobachtungsdaten aufbaut, ebenfalls zuverlässige 
Daten liefert. Hinweise hierfür liefern vergleichbare Untersuchungen, in denen ebenfalls 
mittels SYNPRO erhobene Beobachtungsdaten verwendet wurden (vgl. z.B.  Donaubauer, 
1999; Schott, 2004; Simon, 2002), und bei denen zudem dieselben Kodierer wie in der 
vorliegenden Arbeit zum Einsatz kamen, wobei hohe Intrarater-Reliabilitätswerte erzielt 
wurden (Kappa-Werte zwischen .82 bis .86).  
Insgesamt ist davon auszugehen, dass mit dem auf SYNPRO basierenden Analyse-
Instrument SYNPRO-FPAI zuverlässige Daten bzw. Klassifikationen erzielt werden kön-
nen, wobei die Bestimmung eines exakten Retest-Reliabilitätswertes wünschenswert bleibt. 
In einem nächsten Schritt wird die Validität des Analyse-Instrumentes SYNPRO-FPAI 
hinterfragt. 
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6.3.3.3 Reflexion der Validität des Analyse-Instruments  
In Analogie zu den Überlegungen hinsichtlich der Reliabilität eines Instruments ist es 
ebenfalls nicht möglich, von „der“ Validität eines Instruments zu sprechen (vgl. Kap. 5.3). 
Im Prozess der Entwicklung des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI wurde auf verschie-
dene Validitätsarten zurückgegriffen.  
In einem ersten Schritt wurde die Klassifikationsfähigkeit des Analyse-Instrument 
SYNPRO-FPAI an einer weiteren studentischen Stichprobe im Rahmen eines Kreuzvalidie-
rungsdesigns getestet (vgl. Kap. 5.3.1). In 15 von 18 Fällen gelang eine korrekte Zuordnung 
der Versuchspersonen zur Gruppe der Führer, Problemlösespezialisten bzw. Geführten (hit 
rate = 83,33 %). Der zufallsbereinigte Kappa-Wert von .74 verweist auf eine gute bis sehr 
gute Vorhersage der Gruppenzugehörigkeit neuer Versuchspersonen mittels des Analyse-
Instruments.   
Das mittels SYNPRO-FPAI erzielte, objektive Urteil über die Zugehörigkeit der Teil-
nehmer zu einer der Diskriminanzgruppen Führer, Problemlösespezialist bzw. Geführter hat 
den zentralen Vorteil, dass es nicht wie die subjektiven Einschätzungen eines oder mehrerer 
Beurteiler bestimmten Wahrnehmungs- bzw. Urteilsverzerrungen unterliegt. So ist es für 
einen einzelnen Beurteiler sehr schwierig, nur aufgrund der freien Beobachtung ein sicheres 
Urteil darüber abzugeben, welchem Gruppenmitglied beispielsweise die Führungsrolle 
zukommt (vgl. Donaubauer, 1999). Dieser Schwierigkeit ist nur bedingt durch die 
Mittelung mehrerer Schätzurteile zu begegnen. Im Rahmen der aufgeführten Vorstudie 
(vgl. Kap. 2.3.2.3) konnte der Autor zeigen, dass im Falle einer nur schwach ausgeprägten 
Führungsrolle die Unsicherheit der Zuordnung eines subjektiven Beurteilers stark ansteigt. 
Zudem bestehen geschlechtsspezifische Effekte in der subjektiven Beurteilung: weibliche 
Versuchspersonen müssen in wesentlich stärkerem Ausmaß Führungsfunktionen ausüben, 
um in einer Führungsrolle wahrgenommen zu werden als ihre männlichen Kollegen (vgl. 
Donaubauer, 1999). Vergleichbares lässt sich für die subjektive Einschätzung eines Pro-
blemlösespezialisten vermuten. Für mehrere Beobachter ergeben sich ebenfalls 
Verzerrungen im Prozess der sozialen Urteilsbildung. Exemplarisch ist auf den sog. 
Polarisierungseffekt hinzuweisen, d.h. je mehr ein Beobachter in seinem Urteil vor der 
Diskussion von den anderen abweicht, desto eher nähert sich die Endbewertung nach der 
Diskussion in der Gruppe diesem Urteil an (vgl. Maas, West & Russell, 1985; Sackett & 
Wilson, 1982; vgl. hierzu auch Kap. 6.3.3.4).  
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In diesem Zusammenhang ist darauf hinzuweisen, dass selbst das Heranziehen eines ob-
jektiven Außenkriteriums wie das Innehaben einer Führungsposition bzw. der Position 
eines Problemlösespezialisten in einer bestehenden Arbeits- bzw. Projektgruppe als Ver-
gleichsbasis der Beurteilung bestimmten Verzerrungen unterliegt. So stellt beispielsweise 
das Innehaben einer Vorgesetztenposition nicht zwangsläufig ein objektives Kriterium der 
Führungsfähigkeit einer Person dar. Das Erreichen einer solchen Position ist nicht als 
alleiniger Ausdruck der Fähigkeit einer Person anzusehen, vielmehr sind ebenfalls unter-
nehmensinterne Interessen, Lobbyismus, sowie Machtaspekte bei der Besetzung von Posi-
tionen im Unternehmen von Relevanz.   
Insgesamt ist der Vorgehensweise bei der Entwicklung des Analyse-Instruments, in der 
zunächst die relevanten Führungs- bzw. Problemlösefunktionen theoretisch abgeleitet wur-
den und anschließend mittels statistischer Verfahren deren Bedeutsamkeit überprüft wurde, 
mehr Vertrauen zu schenken, als den subjektiven Einschätzungen durch Beurteiler oder be-
stimmte Stellenbesetzungen. Die objektive Klassifikation kann Wahrnehmungsverzerrun-
gen bzw. betriebsinternen Störgrößen entgegenwirken. 
In einem nächsten Schritt wurde die Konstruktvalidität der gebildeten Indikatoren zur 
Identifikation bzw. Erfassung von Führungs- und Problemlösefunktionen überprüft, welche 
in das Analyse-Instrument SYNPRO-FPAI einfließen bzw. dieses über die Diskriminanz-
funktionen konstituieren (vgl. Kap. 5.3.3). Die Fragestellung, ob aufgrund theoretischer - 
sachlogischer oder begrifflicher - Erwägungen davon auszugehen ist, dass durch die 
gewählten Erhebungsmethoden tatsächlich die hinter den Führungs- bzw. Problemlöse-
funktionen stehenden theoretischen Konstrukte erfasst werden, konnte lediglich argumen-
tativ erhärtet werden (vgl. Kap. 3.3.3 und 3.3.4), da die konkrete Überprüfung der 
Konstruktvalidität der Indikatoren den zeitlichen und finanziellen Rahmen der vorliegenden 
Untersuchung gesprengt hätte. Die hierfür notwendige Ableitung prüfbarer Hypothesen aus 
der um die jeweiligen Konstrukte bzw. Indikatoren angesiedelten Theorien in Verbindung 
mit einer empirischen Überprüfung dieser Hypothesen stellt einen Vorgang dar, der mit 
erheblichen Schwierigkeiten und großem technisch-ökonomischen Aufwand verbunden ist 
(vgl. Lienert & Raatz, 1994). Berücksichtigt man, dass die inhaltsanalytische Prüfung der 
Indikatoren durch eine Expertin nahe legt, dass diese jeweils die geeignetste Methode zur 
Erfassung der interessierenden Konstrukte darstellt (vgl. Kap. 5.3.2), ist in der vorliegenden 
Arbeit aus Plausibilitätsgründen davon auszugehen, dass mittels der Indikatoren zur 
Erfassung von Führungs- und Problemlösefunktionen tatsächlich die interessierenden 
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Anforderungen an das Verhalten von Führungskräften und Problemlösespezialisten erfasst 
wurden.  
Einen ersten empirischen Hinweis auf die Konstruktvalidität von SYNPRO-FPAI lieferte 
die Bestimmung der faktoriellen Struktur des Analyse-Instruments. Die faktorenanalytische 
Untersuchung der Indikatoren zur Erfassung von Führungs- und Problemlösefunktionen 
zeigte, dass diese auf zwei Faktoren zu lokalisieren sind, die inhaltlich exakt den beiden 
Diskriminanzfunktionen YF und YP entsprechen, welche das Analyse-Instrument 
konstituieren. Die hohen Ladungswerte der Indikatoren auf den beschriebenen Faktoren 
bzw. Funktionen unterstreichen die Annahme, dass mit den beiden Diskriminanzfunktionen 
die Konstrukte „allgemeine Führungsaktivität“ bzw. „allgemeine Problemlöseaktivität“ 
erfasst werden können (vgl. Kap. 4.2.2 und 5.3.3). In Zusammenhang mit der faktoriellen 
Validität des Instruments ist darauf hinzuweisen, dass deren Gültigkeit statistisch gesehen 
auch zu erwarten gewesen wäre. So weisen die beiden Verfahren Faktorenanalyse und 
Diskriminanzanalyse eine hohe mathematische Äquivalenz auf. Das Prinzip der Daten-
reduktion über die Bildung von Linearkombinationen mehrerer Merkmalsvariablen ist bei 
Faktorenanalyse und Diskriminanzanalyse vergleichbar (vgl. Huberty, 1994). Der 
wesentliche Unterschied im mathematisch-statistischen Vorgehen einer Faktorenanalyse 
besteht darin, dass die Variablen entsprechend ihrer Interkorrelationen entlang eines 
Faktors geordnet werden, bei der Diskriminanzanalyse erfolgt die Ordnung anhand der Ab-
weichungen der Mittelwerte der Gruppen unter Berücksichtigung der Streuungen in den 
Gruppen (vgl. Bernstein, Garbin & Teng, 1988). Betrachtet man die Formel des Bravais-
Pearson-Korrelationskoeffizienten wird jedoch deutlich, dass dieser ebenfalls mit dem 
Prinzip der Mittelswertsdifferenzen relativiert zu den Streuungen arbeitet. Prinzipiell war 
also ein vergleichbares Ergebnis aus beiden Verfahren zu erwarten. Entscheidend ist in 
diesem Zusammenhang allerdings die Höhe der erzielten Ladungen und folglich die 
Aussage über die Güte der Abbildung der Konstrukte. Diese sind in der vorliegenden 
Arbeit sehr deutlich ausgeprägt (vgl. Kap. 5.3.3). 
Neben der sachlogischen und faktorenanalytischen Untersuchung der Indikatoren bzw. 
Funktionen des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI wurden für dessen empirische 
Konstruktvalidierung zudem die mittels des Instruments erzielten Ergebnisse mit den 
Resultaten anderer Persönlichkeitstests korreliert (vgl. Kap. 5.3.3). Die Prüfung der kon-
vergenten und divergenten Zusammenhänge mit verwandten Persönlichkeitseigenschaften 
bzw. motivationalen Orientierungen liefern ein Bild über den Standort des Analyse-
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Instruments bezüglich der Gesamtheit der diagnostischen Methoden bzw. Kriterien (vgl. 
Campell & Fiske, 1959; Cronbach & Meehl, 1955).  
Bezüglich des Zusammenhangs zwischen den erhobenen Persönlichkeitseigenschaften und 
der allgemeinen Führungsaktivität, die über den Diskriminanzwert der Funktion YF erfasst 
wird, zeigen sich Befunde, welche aktuelle Metaanalysen in der Führungsforschung be-
stätigen. So geht ein hohes Ausmaß von Führung bzw. Führungsaktivität einher mit hohen 
Werten der Teilnehmer bezüglich Extraversion (vgl. Judge et al., 2002; Lord et al., 1996; 
Schott, 2004; Taggar & Hackett, 1999). Dies liegt darin begründet, dass Führungs-
situationen ein hohes Maß an sozialer Interaktion verlangen (vgl. Kirkpatrick & Locke, 
1991; Lord et al., 1986), eine Anforderung, welche am ehesten von extrovertierten Men-
schen aufgrund ihrer Geselligkeit, Offenheit und Aufgeschlossenheit und der daraus 
resultierenden aktiven Teilnahme an der Gruppendiskussion erfüllt werden kann (vgl. 
Borkenau & Ostendorf, 1993; Eysenck & Eysenck, 1969; Moerk, 1972; Schott, 2004). Der 
negative Zusammenhang zwischen Neurotizismus und Führungsaktivität lässt sich ver-
gleichbar einordnen. Neurotizismus als schlechte emotionale Anpassung geht einher mit 
Ängstlichkeit, Nervosität und Unsicherheit (Borkenau & Ostendorf, 1993). Da davon 
auszugehen ist, dass ängstliche und unsichere Personen sich weniger aktiv in den Gruppen-
prozess einbringen, zeigen Personen mit hohen Neurotizismuswerten vergleichsweise 
wenig Führungsaktivität und bilden sich entsprechend nicht als Führungspersonen heraus 
(vgl. Bass, 1954; Hogan et al., 1994; Judge et al., 2002; Schott, 2004).  
Entgegen bisherigen Befunden, welche einen positiven Zusammenhang zwischen 
Gewissenhaftigkeit und der Herausbildung als Führungsperson nahe legen (vgl. Judge et 
al., 2002; Taggar & Hackett, 1999) konnte in der vorliegenden Arbeit keine signifikante 
Korrelation zwischen Gewissenhaftigkeit und der mittels SYNPRO-FPAI ermittelten 
Führungsaktivität erzielt werden. Eine genauere Analyse der Fragebogenitems zur 
Erfassung von Gewissenhaftigkeit offenbart einen möglichen Grund für den fehlenden Zu-
sammenhang. So beziehen sich die Items in der zugehörigen Subskala des NEO-FFI 
überwiegend auf die Planung, Organisation und Durchführung von Aufgaben, welche in 
Einzelarbeit auszuführen sind (vgl. Borkenau & Ostendorf, 1993). Ein hoher Wert auf der 
Skala Gewissenhaftigkeit repräsentiert demnach die Eigenschaft einer Person, Aufgaben für 
sich termingerecht und zuverlässig zu erledigen, was sicherlich als Voraussetzung für das 
Innehaben einer Vorgesetztenposition anzusehen ist (vgl. Taggar & Hacket, 1999). Der 
Wert lässt jedoch keinen verlässlichen Rückschluss darauf zu, inwiefern eine Person 
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aufgrund ihrer Gewissenhaftigkeit zielstrebig und diszipliniert im Gruppenkontext agiert, 
und folglich vermehrt Aktivitäten zur Förderung der Zielerreichung einer Gruppe zeigt.  
Die in der vorliegenden Arbeit erzielte Nullkorrelation zwischen Verträglichkeit und 
Führungsaktivität entspricht zwar nicht der postulierten Richtung der Zusammen-
hangshypothese (vgl. Kap. 5.3.3). Sie spiegelt jedoch exakt das Ergebnis der Metaanalyse 
von Judge et al. (2002) wieder. In diesem Zusammenhang ist allerdings darauf 
hinzuweisen, dass die Autoren von einem „zweigespaltenen“ Verhältnis zwischen den 
Konstrukten ausgehen (S. 768). So finden sich sowohl positive als auch negative 
Zusammenhänge zwischen Verträglichkeit und der Herausbildung als Führer, welche sich 
höchstwahrscheinlich im Rahmen der Metaanalyse nivellieren. Ein möglicher Grund dafür, 
warum das Ergebnis von Schott (2004) - wonach eine verträgliche Person durch ihren 
freundlichen, rücksichtsvollen und wertschätzenden Umgang mit den anderen 
Gruppenmitgliedern vermehrt die Möglichkeit zur Ausübung von Führungsaktivitäten 
erhält - in der vorliegenden Arbeit nicht repliziert werden konnte, ist in der geringen 
Stichprobengröße der vorliegenden Untersuchung zu sehen.  
Die Bedeutsamkeit von Dominanz für die Übernahme einer Führungsrolle ist vielfach 
belegt (vgl. Judge et al., 2002; Lord et al., 1986; Nyquist & Spence, 1986; Richardson & 
Hanawalt, 1952; Smith & Foti, 1998). Dominante Personen erzielen eine hohe Aktivität im 
Interaktionsprozess (vgl. Gold, DeLeon & Swensen, 1966; Heller, Myers & Kline, 1963; 
Nyquist & Spence, 1986). Sie ergreifen in der Interaktion die Initiative, übernehmen 
Verantwortung und setzen sich durch (vgl. Schuler & Prochaska, 2001). Als Konsequenz 
erzielen sie hohe Werte bezüglich Führungsaktivität (vgl. Schott, 2004). Der Besitz sozialer 
Fertigkeiten korreliert positiv mit Führungsaktivität, wenngleich die Korrelation nicht ganz 
ein signifikantes Niveau erreicht. Die Tendenz entspricht dem Ergebnis von Schott (2004), 
wonach soziale Fertigkeiten die Fähigkeiten einer Person zum adäquaten Umgang mit 
anderen Menschen unterstützen und in der Folge zu einer erhöhten Führungsaktivität im 
Gruppenkontext führen (vgl. auch Zaccaro et al., 1991).  
Für Flexibilität, Erfolgszuversicht, Internalität und Statusorientierung konnten keine 
signifikanten Zusammenhänge mit Führungsaktivität festgestellt werden. Ein Argument, 
warum lediglich für einen Teil der Persönlichkeitseigenschaften signifikante Korrelationen 
mit Führungsaktivität zu finden sind, liefert Hollingworth (1929). Die Feststellung, dass 
sich Führungspersonen in ihren Eigenschaften nicht zu sehr von den Geführten unter-
scheiden dürfen, da dieses Gefälle Kommunikationsschwierigkeiten und damit negative 
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Auswirkungen auf den Interaktionsprozess zwischen den Akteuren erzeugen kann (vgl. 
auch Gibb, 1958), erfordert eine gewisse Passung der Eigenschaften von Führungspersonen 
und Geführten. So konnte Metzner (2004) zeigen, dass bezüglich der Eigenschaften 
Gewissenhaftigkeit, Leistungsmotivation und Erfolgszuversicht eine möglichst homogene 
Zusammensetzung der Gruppenmitglieder für eine effektive Aufgabenbewältigung 
wünschenswert ist. Dies stellt eine mögliche Erklärung dafür dar, warum nicht für alle 
untersuchten Eigenschaften  ein Zusammenhang mit Führungsaktivität festgestellt werden 
konnte. Einen weiteren Grund könnte die verhältnismäßig kleine Stichprobe darstellen, 
wodurch verhindert wird, dass einige der postulierten Zusammenhänge ein signifikantes 
Niveau erreichen. Bezüglich der motivationalen Orientierung wurde bereits in Kapitel 5.3.3 
darauf hingewiesen, dass die Wahl der Kurzform des LMI zur Erfassung von 
„Führungsbereitschaft“ zu wenig spezifisch war, und vermutlich aus diesem Grund kein 
Zusammenhang identifiziert werden konnte.  
Neben den beschriebenen konvergenten Zusammenhängen wurde als divergentes Kriterium 
im Konstruktvalidierungsdesign die „berufliche Selbstwirksamkeitserwartung“ (BSW) 
postuliert. Die zugehörige Hypothese eines fehlenden Zusammenhangs konnte bestätigt 
werden (vgl. Kap. 5.3.3). Bei genauerer Betrachtung der Items des BSW wird allerdings 
deutlich, dass für einige Items auch ein Zusammenhang mit Führungsaktivität zu erwarten 
gewesen wäre. Dieser Tatbestand verdeutlicht die Schwierigkeit bezüglich des weit-
reichenden Phänomens „Führung“ überhaupt geeignete divergente Kriterien zu 
identifizieren. Aufgrund der beschriebenen Restriktionen in der Auswahl der Fragebögen 
war die Wahl des BSW jedoch noch am aussagekräftigsten.  
Insgesamt lassen sich die gefundenen Zusammenhänge zwischen Persönlichkeits-
eigenschaften und der mittels SYNPRO-FPAI ermittelten Führungsaktivität gut in das 
vorherrschende Bild der Führungsforschung einordnen. Es ist folglich davon auszugehen, 
dass mittels der ersten Diskriminanzfunktion YF des Analyse-Instruments tatsächlich das 
Konstrukt „allgemeine Führungsaktivität“ erfasst werden kann. Insbesondere die 
Persönlichkeitseigenschaften Extraversion, emotionale Stabilität (als Gegenpol von Neuro-
tizismus) und Dominanz stellen Voraussetzungen für die Ausübung einer erhöhten 
Führungsaktivität im Gruppenprozess dar.  
Die erzielten Befunde bezüglich des Zusammenhangs zwischen bestimmten 
Persönlichkeitseigenschaften und der allgemeinen Problemlöseaktivität, welche über den 
Diskriminanzwert der Funktion YP erfasst wurde, spiegeln zum Teil den Stand der 
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Forschung wider, überwiegend werfen sie jedoch das Licht auf Zusammenhänge, die bisher 
noch nicht in der Literatur thematisiert wurden. In diesem Zusammenhang ist darauf 
hinzuweisen, dass bezüglich Problemlösefähigkeit lediglich ein Bruchteil der Befunde 
vorliegen, wie beispielsweise für Führung. Gewisse Zusammenhänge wurden nach Wissen 
des Autors noch nicht untersucht, wie beispielsweise der Zusammenhang mit sozialen 
Fertigkeiten. Ebenso fehlen verlässliche Metaanalysen über den Zusammenhang von 
Problemlöseaktivität und Persönlichkeitseigenschaften.  
In der vorliegenden Untersuchung konnten für Extraversion, Selbstvertrauen und internale 
Kontrolle die bisherigen Befunde in der Literatur nicht repliziert werden (vgl. Kap. 5.3.3). 
Da das Konstrukt Problemlösefähigkeit in den verschiedenen, zugrundeliegenden Unter-
suchungen jedoch sehr unterschiedlich definiert bzw. operationalisiert wurde, spricht dieses 
Ergebnis nicht zwangsläufig für eine fehlgeschlagene Einordnung des Instruments in den 
bisherigen Theorierahmen. Von besonderem Interesse sind aufgrund fehlender 
Metaanalysen übereinstimmende Zusammenhänge bezüglich Problemlöseaktivität und 
Persönlichkeitseigenschaften einer Person in vergleichbaren Untersuchungen. In Über-
einstimmung mit den Ergebnissen von Dirksmeier (1999) steht Problemlösefähigkeit als 
Prozessvariable in negativer Beziehung zu Neurotizismus als Ausdruck emotionaler 
Gehemmtheit, wenngleich dieser Zusammenhang, vermutlich aufgrund der geringen Stich-
probengröße, das Signifikanzniveau nicht ganz erreicht (vgl. Kap. 5.3.3). Berücksichtigt 
man, dass gehemmte, unsichere Personen lediglich wenige Beiträge in die Diskussion 
einbringen (vgl. Schott, 2004) und als Folge dessen auch selten zur Förderung der 
Problembewältigung beitragen (vgl. Dirksmeier, 1999), werden deren niedrige Werte 
bezüglich Problemlöseaktivität verständlich. 
Das gewählte Konstruktvalidierungsdesign der vorliegenden Arbeit bot darüber hinaus die 
Möglichkeit, Zusammenhänge zu untersuchen, welche für Problemlösefähigkeit bzw. -
aktivität bisher noch nicht untersucht wurden. In diesem Zusammenhang ist zunächst der 
positive Zusammenhang zwischen Dominanz und Problemlösefähigkeit anzuführen (vgl. 
Kap. 5.3.3). Die von dominanten Personen erzielte hohe Aktivitätsrate im Interaktions-
prozess (vgl. Gold, DeLeon & Swensen, 1966; Heller, Myers & Kline, 1963; Nyquist & 
Spence, 1986) bezieht sich demnach nicht nur auf die Erfüllung von Führungsfunktionen 
sondern ebenfalls auf die verstärkte Ausübung von Problemlösefunktionen, welche 
ausschlaggebend dafür ist, um in der Rolle eines Problemlösespezialisten wahrgenommen 
zu werden. Die Tendenz dominanter Personen Initiative zu ergreifen und sich 
durchzusetzen (vgl. Schuler & Prochaska, 2001), scheint generell für das Erreichen einer 
Diskussion  190 
Handlungsspezialisierung im Interaktionsprozess ausschlaggebend zu sein, unabhängig 
davon ob, es sich um die Führungsrolle oder die Rolle des Problemlösespezialisten handelt. 
Denselben Schluss lässt der gefundene, tendenzielle Zusammenhang zwischen geringen 
Neurotizismuswerten und hohen Problemlöseaktivitätswerten zu. Emotionale Stabilität und 
damit geringe Ängstlichkeit, Nervosität bzw. Unsicherheit ist in der Interaktion mit anderen 
Menschen notwendig, um hohe Partizipationsraten zu erzielen, welche wiederum Voraus-
setzungen für bestimmte Handlungsspezialisierungen darstellen. 
Des weiteren ist der Befund hervorzuheben, dass soziale Fertigkeiten mit Problem-
löseaktivität in Beziehung stehen. Während die Korrelation zwischen sozialen Fertigkeiten 
und Führungsaktivität knapp das Signifikanzniveau verfehlt, ist der Zusammenhang mit 
Problemlöseaktivität hoch signifikant (vgl. Kap. 5.3.3). Die durch soziale Fertigkeiten 
unterstützte Fähigkeit eines adäquaten Umgangs mit anderen Menschen ermöglicht es 
Teilnehmern demnach, im Interaktionsprozess eine hohe Problemlöseaktivität zu erzielen. 
Für das divergente Kriterium „berufliche Selbstwirksamkeitserwartung“ (BSW) konnte die 
zugehörige Hypothese eines fehlenden Zusammenhangs mit Problemlöseaktivität bestätigt 
werden (vgl. Kap. 5.3.3). Hinsichtlich der motivationalen Orientierung der Versuchs-
personen ist wiederum davon auszugehen, dass das verwendete Messverfahren LMI-K 
nicht geeignet war, die spezifische „Problemlösebereitschaft“ der Probanden zu erfassen, 
und aus diesem Grund kein Zusammenhang festgestellt werden konnte (vgl. Kap. 5.3.3).  
Insgesamt lassen sich die gefundenen Zusammenhänge zwischen Persönlichkeits-
eigenschaften und der mittels SYNPRO-FPAI ermittelten Problemlöseaktivität in den be-
stehenden theoretischen Bezugsrahmen einordnen bzw. erweitern sie diesen noch. Folglich 
ist davon auszugehen, dass mittels der zweiten Diskriminanzfunktion Yp des Analyse-
Instruments das Konstrukt „allgemeine Problemlösesaktivität“ erfasst werden kann. 
Interessant ist der Befund, dass die Persönlichkeitseigenschaften, die in Zusammenhang mit 
Führungs- bzw. Problemlöseaktivität stehen, sehr ähnlich sind. Dominanz, emotionale 
Stabilität und soziale Fertigkeiten scheinen demnach generell von Vorteil zu sein, um im 
Prozess der Rollendifferenzierung bestimmte Handlungsspezialisierungen gegenüber den 
anderen Gruppenmitgliedern zum Ausdruck bringen zu können. 
Neben der Kenntnis der hinter einem Test bzw. Instrument stehenden Konstrukt(en) ist für 
die praktisch-psychologische Diagnosefähigkeit eines neu entwickelten Analyse-
Instruments dessen  kriterienbezogene Validität von entscheidender Bedeutung (vgl. 
Lienert & Raatz, 1994; vgl. auch Kap. 5.3.3). Zu diesem Zweck wurde in der vorliegenden 
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Arbeit auf verschiedene äußere Validitätskoeffizienten zurückgegriffen. Zunächst wurde 
das „Innehaben einer Führungsposition“ in den untersuchten sechs Arbeits- bzw. Projekt-
gruppen unterschiedlicher Branchen als Validitätskriterium herangezogen. Es zeigte sich 
eine sehr hohe Übereinstimmung zwischen der Zuordnung einer Führungsrolle mittels 
SYNPRO-FPAI und dem tatsächlichen Innehaben einer Führungsposition im Unternehmen 
(vgl. Kap. 5.3.4). Auch wenn keine statistisch bedeutsame Stichprobe berücksichtigt 
werden konnte, lässt dieses Ergebnis die Brauchbarkeit der mittels SYNPRO-FPAI er-
zielten Potentialeinschätzungen als Ausdruck der Anforderungserfüllung durch eine (po-
tentielle) Führungsperson erwarten. So wird auch im Rahmen der Validierung der 
Vorhersagen, welche im Assessment Center getroffen werden, das (spätere) Innehaben 
einer Führungsposition als Kriterium der erfolgreichen Anforderungserfüllung gewertet, da 
andere Erfolgsmaße wie Vorgesetztenurteil oder Leistungswerte der geführten Gruppe 
oftmals durch unternehmensinterne Störgrößen verzerrt werden (vgl. Höft & Funke, 2001). 
Für das „Innehaben einer Problemlösespezialistenposition“ standen in den untersuchten 
Unternehmen keine Daten zur Verfügung, sodass eine Übereinstimmungsvalidierung der 
mittels SYNPRO-FPAI erzielten Klassifikationen mit dem Urteil einer kompetenten 
Beobachterin durchgeführt wurde. Der insgesamt erzielte hohe Kappa-Wert von .83 
verweist auf die gelungene Klassifikation von Problemlösespezialisten, wenngleich die 
externe Validierung der mittels SYNPRO-FPAI erzielten Einschätzungen an tatsächlichen 
Inhabern einer derartigen Position noch aussteht. Da diese verhältnismäßig selten formal in 
der Organisationshierarchie vorgegeben werden, müsste hierbei auf entsprechende Vor-
gesetzteneinschätzungen zurückgegriffen werden. Die erzielten Befunde konnten darüber 
hinaus mit dem Ergebnis der Befragung der Gruppenmitglieder hinsichtlich ihrer Ein-
schätzung der „Führungsfähigkeit“ der identifizierten Funktionsträger untermauert werden 
(vgl. Kap. 5.3.4). In diesem Zusammenhang ist darauf hinzuweisen, dass aufgrund der in 
Kapitel 5.3.4 beschriebenen Restriktionen weitere Validitätsuntersuchungen für die zweite 
Diskriminanzfunktion Yp anzuraten sind.  
Zusammenfassend ist davon auszugehen, dass die Klassifikationsfähigkeit des Analyse-
Instruments SYNPRO-FPAI nicht nur auf studentische Problemlösegruppen begrenzt ist, 
sondern die Gültigkeit der Zuordnungen auch hinsichtlich realer Arbeits- bzw. Projekt-
gruppen gegeben ist. Für den Einsatz des Analyse-Instruments in der betrieblichen Praxis 
ist neben dessen Objektivität, Reliabilität und Validität zudem der Aspekt der Praktikabili-
tät zu berücksichtigen. Dieser wird im folgenden Abschnitt hinterfragt. 
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6.3.3.4 Die Praktikabilität von SYNPRO-FPAI 
Da die Interaktionsverhaltensweisen der Teilnehmer einer Versuchsgruppe, welche in das 
Analyse-Instrument SYNPRO-FPAI einfließen, über das Beobachtungssystem SYNPRO 
erhoben werden (vgl. Kap. 3.3.1), steht für die Bewertung der Praktikabilität von 
SYNPRO-FPAI in erster Linie die Frage nach der Praktikabilität von SYNPRO im Vorder-
grund.  
Um den Zeit- bzw. Arbeitsaufwand möglichst gering zu halten, wurde die Bearbeitungszeit 
des Unternehmensplanspiels SYNTEX in der ersten Sitzung von vornherein auf eine 
Stunde beschränkt (vgl. Kap. 3.2). Die benötigte Kodierzeit für eine einstündige Plan-
spielsitzung mit SYNPRO ist abhängig von der Gruppengröße, der Anzahl der registrierten 
Beiträge sowie der Sprechweise der Gruppe: je mehr und ungeordneter die Gruppen-
mitglieder sprechen, um so länger dauert die Kodierung (vgl. Simon, 2002; Simon & 
Donaubauer, 2003). Dementsprechend liegt die Kodierzeit für eine Dreier- bzw. Viergruppe 
bei drei bis fünf Stunden, für größere Gruppen erhöht sie sich auf bis zu acht Stunden. Für 
kleinere Gruppen ist nach Simon (1997) davon auszugehen, dass ein gut geschulter 
Beobachter im Durchschnitt etwa eine Stunde für eine 15minütige Interaktionssequenz 
benötigt. 
Im Anschluss an die Erhebung der Beobachtungsdaten mit SYNPRO beginnt die zweite 
Auswertungsphase, welche jedoch nur relativ wenig Aufwand erfordert. So ist das Analyse-
instrument SYNPRO-FPAI Teil des Computerprogramms CLA (Computerprogramm zur 
Leistungsdiagnose in Arbeitsgruppen), in welches auch das Interaktions-Beobachtungs-
system SYNPRO implementiert ist (vgl. auch Simon & Donaubauer, 2003). Nach 
Abschluss der Kodierung einer SYNTEX-Planspielsitzung berechnet CLA automatisch die 
Zugehörigkeit der Mitglieder einer Versuchsgruppe zur Gruppe der Führungspersonen, 
Problemlösespezialisten bzw. Geführten und gibt die zugehörigen Diskriminanzwerte 
bezüglich der Diskriminanzfunktionen YF und YP an. Darauf aufbauend können die 
Gruppenmitglieder leicht in eine Reihenfolge bezüglich der von ihnen ausgeübten 
Führungs- bzw. Problemlöseaktivitäten gebracht werden. Zusätzlich bietet CLA die 
Möglichkeit, Profile über die Erfüllung der Führungsfunktionen und Problemlöse-
funktionen auszugeben, welche den Gruppenmitgliedern einen zügigen Überblick über ihre 
Stärken und Schwächen in der Anforderungserfüllung liefern und den Ausgangspunkt für 
entsprechende Trainingsmaßnahmen darstellen können (vgl. hierzu auch Kap. 6.4.2). Zu 
diesem Zweck ist für jede der Funktionen einzeln ein sog. kritischer Diskriminanzwert zu 
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berechnen (vgl. Backhaus et al, 2000). Dieser resultiert für eine einzelne Führungsfunktion 
aus der diskriminanzanalytischen Unterscheidung der Gruppe der Führer von der 
(verbundenen) Gruppe der Problemlösespezialisten und der Geführten hinsichtlich dieses 
Merkmals. Für eine einzelne Problemlösefunktion ergibt sich der kritische Wert aus der 
diskriminanzanalytischen Unterscheidung der Gruppe der Problemlösespezialisten von der 
(verbundenen) Gruppe der Führer und Geführten hinsichtlich des entsprechenden Merk-
mals. Liegt der ermittelte Wert einer Versuchsperson bezüglich einer bestimmten Funktion 
über dem kritischen Diskriminanzwert, gilt diese Anforderung als erfüllt. Liegt der Wert 
darunter, weist dies auf eine mangelnde Anforderungserfüllung hin. Die beschriebenen 
Auswertungen mittels CLA stehen praktisch auf Knopfdruck zur Verfügung, sodass die 
Zeit für die Erstellung einer Diagnose mit SYNPRO-FPAI im wesentlichen durch die 
Kodierzeit bestimmt wird.  
Addiert man zur Kodierzeit mittels SYNPRO die Zeit für die Vorbereitung und Durch-
führung einer einstündigen SYNTEX-Planspielsitzung, erscheint der Zeitaufwand für einen 
Einsatz des Instruments SYNPRO-FPAI in der organisationalen Praxis relativ hoch. Die 
Praktikabilität eines Diagnose-Instruments bemisst sich nach dem erzielten Verhältnis von 
Kosten und Nutzen (vgl. auch Simon, 2002). Berücksichtigt man allerdings, dass der 
besondere Vorteil von SYNPRO-FPAI gerade in der Möglichkeit zur gleichzeitigen 
Diagnose bzw. Erfassung der Kompetenzen von Führungspersonen und Problemlöse-
spezialisten besteht, verbessert sich dieses Verhältnis im Gegensatz zu Erhebungsme-
thoden, welche diese Kompetenzfelder getrennt voneinander erfassen, beträchtlich. Zudem 
lässt sich der mittels SYNPRO erzielte Datensatz, welcher das gesamte verbale Inter-
aktionsverhalten in Arbeitsgruppen abbildet (vgl. Kap. 3.3.1) nicht nur zur Beantwortung 
der in dieser Untersuchung angeführten eignungsdiagnostischen Fragestellungen nutzen, 
sondern er bietet die Möglichkeit der Analyse weiterer angewandter Themen der Personal-
entwicklung. Exemplarisch seinen hier die Untersuchung der Gruppeneffektivität, des 
Führungserfolgs, der Teamfähigkeit der Gruppenmitglieder sowie die Möglichkeit der 
Homogenitäts- und Heterogenitätsanalyse in einer Arbeitsgruppe angeführt (vgl. Metzner, 
2004; Schmick, 2001; Simon, 2002; Simon & Donaubauer, 2003). Zwar sind die Kosten im 
Sinne des Kodieraufwands mit SYNPRO nicht gering ausgeprägt, die vielfältigen Aus-
wertungsmöglichkeiten, die sich aufgrund nur eines Datensatzes eröffnen, rechtfertigen 
jedoch insgesamt den Einsatz von SYNPRO und der darauf aufbauenden Analyse-
Instrumente, insbesondere als jeweils objektive und standardisierte Aussagen im jeweiligen 
Anwendungsfeld gewonnen werden können (vgl. auch Simon, 2002). 
Diskussion  194 
Mit SYNPRO-FPAI steht zusammenfassend ein standardisiertes wissenschaftliches 
Analyse-Instrument zur Verfügung, welches die objektive Erfassung der Führungspersonen 
bzw. Problemlösespezialisten und das Ausmaß der Ausübung der jeweiligen Handlungs-
spezialisierungen im Interaktionsprozess erlaubt. Das Instrument genügt den Gütekriterien 
und ist zudem praktikabel, sodass sein weiterer Einsatz auf den Gebieten der Grundlagen-
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6.4 Einsatzmöglichkeiten von SYNPRO-FPAI in Forschung und 
Praxis  
Im folgenden Abschnitt werden zunächst Anwendungsmöglichkeiten des entwickelten 
Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI in der Grundlagenforschung in den Bereichen 
Kompetenz-, Führungs- und Problemlöseforschung diskutiert. Im Anschluss werden seine 
Einsatzmöglichkeiten in der organisationalen Praxis als Diagnoseinstrument aufgezeigt, 
und im speziellen die Verknüpfung zwischen Diagnose und darauf aufbauenden Trainings-
maßnahmen ermessen.  
 
6.4.1 Einsatzmöglichkeiten in der Grundlagenforschung 
In Kapitel 6.3.1 wurde bereits die Notwendigkeit angemahnt, bezüglich der Betrachtung 
und Erfassung von Handlungskompetenz über einfache Wirkungszusammenhänge hinaus 
zu komplexen Modellen zu gelangen, und diese auch einer empirischen Überprüfung 
zugänglich zu machen.  
Eine umfassende Modellvorstellung sollte zum einen den Einfluss der personalen Voraus-
setzungen von Handlungsfähigkeit bzw. kompetenten Verhalten wie beispielsweise 
Persönlichkeitseigenschaften, kognitiven Faktoren (Intelligenz, Wissen, Erfahrung), Moti-
vation, etc. in den Vordergrund rücken. Neben den Inputfaktoren auf Seiten der Person 
wäre zum anderen die Bedeutung situationaler Einflussgrößen zu berücksichtigen, wie 
beispielsweise Merkmale der Gruppe, Unternehmenskultur, Domäne, etc. Aufgrund der 
hohen Komplexität der ablaufenden Prozesse in Arbeits- bzw. Projektgruppen ist es jedoch 
fraglich, ob für die Prüfung von Zusammenhängen ein experimentelles Vorgehen von 
Vorteil ist. Die Schwierigkeit besteht darin, überhaupt ein experimentelles Design zu ent-
werfen, mit dem die vielfältigen Wechselbeziehungen und Zusammenhänge zwischen den 
Bestimmungsgrößen des Interaktionsprozesses erforscht werden können (vgl. Simon, 
2002). Insofern ist die Beobachtung der natürlichen Gegebenheiten vorzuziehen. Als sta-
tistische Verfahren zur Prüfung von Kausalaussagen auf der Basis von Beobachtungsdaten 
bieten sich lineare Strukturgleichungsmodelle an (vgl. Bollen, 1989). Im Rahmen der 
empirischen Modellprüfung könnten die über Verhaltensbeobachtung mit SYNPRO-FPAI 
erfasste Führungs- bzw. Problemlösefähigkeit der Teilnehmer jeweils als abhängige 
Variable in ein Strukturgleichungsmodell einfließen (vgl. auch Wuttke, 1999), um die 
Stärke des Einflusses der personalen und situationalen Einflussgrößen als unabhängige 
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Variablen abzumessen. Aufbauend auf bestimmten, a priori formulierten Kausalhypothesen 
zur Erklärung von Wirkzusammenhängen könnten direkte bzw. indirekte Einflüsse sowie 
Wechselwirkungen zwischen den Variablen überprüft werden (vgl. Bollen, 1989). Neben 
dem wissenschaftlichen Erkenntniswert für die Kompetenzforschung könnte aufbauend auf 
den gegebenenfalls identifizierten Voraussetzungen individueller Führungs- bzw. Problem-
lösefähigkeit zudem das vorgestellte Auswahlverfahren SYNPRO-FPAI erweitert bzw. 
modifiziert werden, um ein möglichst differenziertes Bild der „Qualitäten“ eines Bewerbers 
zu erhalten.    
Eine zentrale Fragestellung innerhalb der Führungsforschung wie auch der Problemlöse-
forschung stellt der Zusammenhang zwischen dem Interaktionsverhalten der Teilnehmer 
und dem Erfolg der Gruppe in der Aufgabenbewältigung dar (vgl. Weinert, 1998; Funke, 
2003). So konnten Simon und Donaubauer (2003) zeigen, dass sich Unterschiede hin-
sichtlich der Führungsfunktionen ergeben, welche für die Herausbildung der Führungsrolle 
bedeutsam sind, und denjenigen Führungsfunktionen, welche den Erfolg einer Gruppe 
sicherstellen (vgl. auch Megargee et al., 1966). Die Autoren stellten hierbei über ein 
quadratisches, multiples Regressionsmodell einen umgekehrt u-förmigen Zusammenhang 
zwischen der Gruppeneffektivität (Kriteriumsvariable) und bestimmten Führungsfunk-
tionen (Prädiktoren) fest. Die Frage nach der effektivitätssteigernden Wirkung bestimmter 
Problemlösefunktionen ist dagegen noch weitgehend unbeantwortet. Die Bestimmung eines 
reliablen und validen Steuerungsleistungswerts bei SYNTEX als verlässliches Maß für die 
Zielerreichung einer Gruppe in der Aufgabenbewältigung (vgl. Kap. 3.1.2) bietet die Mög-
lichkeit, einerseits die Befunde hinsichtlich Führungsfunktionen zu überprüfen, und 
andererseits den Zusammenhang zwischen der Ausübung von Problemlösefunktionen und 
der Effektivität einer Gruppe zu untersuchen. In beiden Fällen könnte dies über eine 
multiple Regression mit der Kriteriumsvariable Gruppeneffektivität und den jeweiligen 
Funktionen als Prädiktoren erfolgen. In Anlehnung an die Befunde von Simon und 
Donaubauer (2003) wären hierbei nicht nur lineare sondern auch quadratische Modelle zu 
berücksichtigen. Denkbar wäre in diesem Zusammenhang auch die Prüfung von Modellen, 
welche sowohl Führungs- als auch Problemlösefunktionen beinhalten.  
In diesem Zusammenhang ist ebenfalls die Überprüfung der Fragestellung anzudenken, ob 
die Gruppenzusammensetzung tatsächlich einen Beitrag zur Steigerung der Gruppen-
effektivität leisten kann (vgl. Belbin, 1996; vgl. auch Kap. 2.5.1). Von besonderem In-
teresse wäre die Fragestellung, ob Gruppen in denen jeweils eine Führungsperson und ein 
Problemlösespezialist zu identifizieren sind, tatsächlich besser in der Bearbeitung des 
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Panspiels abschneiden, als Gruppen in denen dies nicht der Fall ist (vgl. Belbin, 1996). Zur 
Prüfung des vermuteten Zusammenhangs könnte ein einfacher Mittelwertsvergleich (t-Test) 
zwischen den Effektivitätswerten der Planspielgruppen mit beiden Funktionsträgern und 
Gruppen, in denen eine oder beide Rollen fehlen, vorgenommen werden. Hierbei ist jedoch 
zu berücksichtigen, dass die reine Anwesenheit der Funktionsträger noch kein Garant für 
deren effektives Zusammenspiel im Interaktionsprozess darstellen muss.  
Ein Forschungsbereich, in dem das entwickelte Analyse-Instrument SYNPRO-FPAI 
ebenfalls seinen Einsatz finden könnte, stellt das Feld der interkulturellen Psychologie dar. 
Insbesondere das Themenfeld „interkulturelles Management“ rückt in den Betrachtungs-
fokus international agierender Großkonzerne, um den wachsenden Anforderungen der welt-
weiten Vernetzung gerecht werden zu können (vgl. Sarges, 2000). Mit der zunehmenden 
Globalisierung der Marktwirtschaft wächst das Bewusstsein für die kulturspezifische 
Gestaltung von Organisationsstrukturen und im Speziellen der Gestaltung des Inter-
aktionsprozesses in plurinationalen Arbeitsgruppen (vgl. Smith & Noakes, 1996; Thomas, 
2003). Es ist durchaus denkbar, dass die Bedeutsamkeit verschiedener Führungs- bzw. 
Problemlösefunktionen von Kultur zu Kultur variiert, und folglich je nach kulturellem 
Hintergrund unterschiedliche Verhaltensmuster für die Übernahme einer Führungsrolle 
bzw. einer Problemlösespezialistenrolle in einer plurinationalen Arbeits- bzw. Projekt-
gruppe von Belang sind. So verweist beispielsweise Schroll-Machl (2003) auf unter-
schiedliche Prototypen des Problemlöseprozesses in deutschen bzw. amerikanischen Pro-
blemlösegruppen. Bei genauerer Betrachtung des „optimalen“, amerikanischen Problem-
löseverlaufs wird deutlich, dass beispielsweise die tiefgehende Exploration des Problem-
raums bei amerikanischen Teilnehmern zugunsten eines „brainstormings“ über 
Lösungsalternativen zu Beginn der Problembewältigung in den Hintergrund rückt. Zudem 
wird die Analyse kritischer Problemaspekte zumeist aus Gründen eines induktiven und pra-
gmatischen Vorgehens im Prozess der Problembewältigung in amerikanischen Gruppen 
stärker vernachlässigt. Es stellt sich die Frage, ob in diesem kulturellen Kontext dem 
Problemlösespezialisten überhaupt eine ähnliche hohe Bedeutsamkeit für den Gruppen-
prozess zugemessen werden kann wie in den monokulturell deutschen Versuchsgruppen der 
vorliegenden Untersuchung bzw. welche funktionellen Anforderungen an das Verhalten 
eines „amerikanischen Problemlösespezialisten“ zu stellen sind. Hinsichtlich der 
Funktionen einer Führungsperson ergeben sich ebenfalls Unterschiede in den Sichtweisen 
von Deutschen bzw. Amerikanern. So erwarten Amerikaner beispielsweise mehr Ent-
scheidungsfreude von einer Führungsperson sowie mehr Lob und Anerkennung ihrer 
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Beiträge als deutsche Teilnehmer. Schroll-Machl (2003) berichtet ausführlich über 
Schwierigkeiten, welche aus den unterschiedlichen Erwartungen an die Funktions-
übernahme durch bestimmte Teilnehmer im Prozess der Problembewältigung einer bi-
kulturell gemischten Gruppe von deutschen und amerikanischen Teilnehmern entstehen. 
Sie betont die Wichtigkeit interkultureller Bildungsmaßnahmen im Sinne von Informations-
vermittlung, Training bzw. Begleitung. Voraussetzung hierfür ist eine systematische Ana-
lyse der kulturell geprägten Bedeutsamkeit unterschiedlichen Funktionen bzw. Verhaltens-
muster bestimmter Funktionsträger. Zur Überprüfung der eben angestellten Fragestellung 
sind Erkenntnisse aus der kulturvergleichenden Psychologie als Grundlage heranzuziehen, 
welche in der notwendigen Form so noch nicht vorliegen. Gegenwärtig erfolgt eine 
Übertragung des Interaktionsbeobachtungssystems SYNPRO auf den angloamerikanischen 
Raum mit der Zielsetzung, ein System zu schaffen, mit dem Interaktionsbeiträge in diesem 
Kontext kulturadäquat erfassen werden können (vgl. Cirak / in Arbeit). Aufbauend auf 
einer angloamerikanischen SYNPRO-Version könnte in Analogie zur Vorgehensweise bei 
der Entwicklung des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI die Bedeutsamkeit von 
Führungs- bzw. Problemlösefunktionen in monokulturell amerikanischen Gruppen 
untersucht werden. In Verbindung mit den Ergebnissen der vorliegenden Untersuchung 
könnten entsprechende Fördermaßnahmen für bikulturell gemischte Gruppen entwickelt 
werden.  
Darüber hinaus bietet der gewählte Kompetenzbegriff auch Ansatzpunkte, um mehr Licht 
in die kontrovers geführte Diskussion über das Konstrukt „interkulturelle Handlungs-
kompetenz“ zu bringen. Vergleichbar der gewählten Ableitungen bzw. Operationa-
lisierungen von Führungskompetenz bzw. Problemlösekompetenz in dieser Arbeit könnte 
versucht werden, eine handlungsorientierte Arbeitsdefinition von interkultureller Hand-
lungskompetenz zu schaffen und deren Gültigkeit empirisch zu prüfen. Zumindest aus 
verhaltenstheoretischer Sicht könnte durch dieses Vorgehen eine Annäherung an diese 
komplexe Begrifflichkeit erfolgen, welche wiederum den Ausgangspunkt für erweiterte 
bzw. integrierende Überlegungen bzw. Modellvorstellungen von interkultureller Hand-
lungskompetenz darstellen könnte.  
Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass das entwickelte Analyse-Instrument  
SYNPRO-FPAI eine Reihe von Ansatzpunkten für die Beantwortung von Fragestelllungen 
im Bereich der Grundlagenforschung enthält. Die erzielten Ergebnisse zur externen 
Validität des Analyse-Instruments legen darüber hinaus den Einsatz von SYNPRO-FPAI in 
der betrieblichen Personalentwicklung nahe. 
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6.4.2 Einsatzmöglichkeiten im Rahmen betrieblicher Personal-
entwicklung 
Für das entwickelte Analyse-Instrument SYNPRO-FPAI bieten sich als Einsatzgebiete in 
der organisationalen Praxis einerseits das Assessment und andererseits das Training von 
Führungskräften bzw. Problemlösespezialisten an. Voraussetzung der Verwendung von 
SYNPRO-PFAI zum Zweck der Personalselektion und in diesem Zusammenhang der Po-
tenzialerkennung von Führungskräften und Problemlösespezialisten für neu zu bildende 
Arbeits- und Projektgruppen ist die Kompatibilität der Anforderungen, welche an das Inter-
aktionsverhalten von Führungspersonen bzw. Problemlösespezialisten einer Problemlöse-
gruppe gestellt werden mit den Anforderungen an die entsprechenden Funktionsträger beim 
komplexen Problemlösen in Projektgruppen der betrieblichen Praxis. Einen empirischen 
Beleg einer bestehenden Anforderungskompatibilität liefert die kriterienbezogene Vali-
dierungsstudie der vorliegenden Arbeit (vgl. Kap. 5.3.4). 
Die Konzeption des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI erlaubt zwar grundsätzlich eine 
von anderen Verfahren unabhängige Potentialeinschätzung der Kompetenzen von Füh-
rungskräften bzw. Problemlösespezialisten beim komplexen Problemlösen in Gruppen. In 
der betrieblichen Personalselektion kommen allerdings selten einzelne eignungsdia-
gnostische Verfahren zum Einsatz. Zumeist wird ein sog. situierter Ansatz vertreten, d.h. es 
wird versucht eine Einschätzung von Probanden über verschiedene Situationen hinweg zu 
erlangen. Die gängigste Form stellt die Kombination mehrerer Verfahren der Berufs-
eignungsdiagnostik im Rahmen eines Assessment Centers dar (vgl. Höft & Funke, 2001). 
Die Verfahren reichen hierbei von individuellen Leistungen wie beispielsweise Einzelprä-
sentation oder Postkorbübung hin zu kollektiven bzw. kollaborativen Übungen wie führer-
lose Gruppendiskussionen oder Entscheidungsübungen im Gruppenkontext. Die hohe 
Ähnlichkeit der SYNTEX-Planspielsituation mit der Assessment Center-Übung „führerlose 
Gruppendiskussionen“ verdeutlicht die Möglichkeit, das Analyse-Instrument SYNPRO-
FPAI als einen Baustein im Assessment Center einzusetzen (vgl. auch Kap. 3.2). Für den 
Einsatz spricht insbesondere der Tatbestand, dass das Analyse-Instrument SYNPRO-FPAI 
gegenüber der herkömmlichen Vorgehensweise im Assessment Center einige Vorteile auf-
weist. Im Assessment Center wird versucht die Objektivität bei der Auswahl einer Person 
als Führungsperson bzw. Problemlösespezialisten durch die Korrespondenz der Urteile 
mehrerer Beobachter zu gewährleisten (vgl. Höft & Funke, 2001). Selektive Wahr-
nehmungseffekte können hierbei zu abweichenden Interpretationen der einzelnen Beurteiler 
bezüglich der Anforderungserfüllung führen (vgl. Bungard, 1987; Schuler & Funke, 1991), 
Diskussion  200 
sodass das Erreichen einer angemessenen Objektivität bei dieser Vorgehensweise immer 
wieder in Frage gestellt wird. Als häufige Beobachtungs- bzw. Beurteilungsfehler sind 
anzuführen, dass Beobachter unreliabel urteilen, nicht strikt zwischen Beobachtung und 
Bewertung trennen, aufgrund eines Globaleindrucks urteilen und gezeigte Verhaltens-
weisen nur fehlerhaft den entsprechenden Anforderungsdimensionen zuordnen (vgl. Höft & 
Funke, 2001). Die Beurteilung eines Kandidaten ist im Rahmen eines herkömmlichen 
Assessment Centers demnach immer mit der Problematik subjektiver Urteilsverzerrungen 
behaftet. Diese Effekte bleiben auch bei der Bildung eines gemittelten Schätzurteils durch 
mehrere Beobachter bestehen (vgl. Simon, 2002; vgl. auch Kap. 6.3.3.4). Im Gegensatz 
dazu liefert SYNPRO-FPAI aufbauend auf einer breiten theoretischen Fundierung der 
verwendeten Anforderungsprofile, statistisch abgesicherte Ergebnisse über den Grad der 
Anforderungserfüllung durch eine Führungskraft bzw. einen Problemlösespezialisten, 
welche zu einem hohen Grad objektiv sind (vgl. Kap. 5.1). Besonders hervorzuheben ist die 
Interpretationsobjektivität von SYNPRO-FPAI. Als Folge der Standardisierung der 
Ergebnisse gelangen unterschiedliche Beurteiler zur gleichen Aussage über die Zu-
gehörigkeit einer Person zur Gruppe der Führer, Problemlösespezialisten bzw. Geführten. 
Die ermittelten individuellen Diskriminanzwerte liefern ein sehr differenziertes Urteil über 
die Stärke der Ausprägung einer Führungs- bzw. Problemlösespezialistenrolle, dessen 
Aussagegehalt wahrscheinlich höher anzusiedeln ist als das häufig zum Einsatz kommende 
Rangordnungsverfahren bei der Beurteilerkonferenz. Insbesondere in Grenzfällen zwischen 
einer gelungenen bzw. nicht-gelungenen Anforderungserfüllung liefert der (metrische) 
Diskriminanzwert Aufschluss darüber, wie nahe ein Teilnehmer tatsächlich an der Grenze 
liegt. Mit SYNPRO-FPAI ist zudem ein wesentlicher Grundgedanke eignungs-
diagnostischer Verfahren der Personalauswahl realisiert: die (personale) Trennung 
zwischen Beobachtung und Bewertung. Die objektive, systematische Beobachtung des 
Interaktionsverhaltens eines Teilnehmers erfolgt mit SYNPRO. Die Beurteilung der 
Anforderungserfüllung durch einen Kandidaten erfolgt durch das Analyse-Instrument 
SYNPRO-FPAI. Die strikte Trennung stellt sicher, dass nicht durch erste Eindrücke die 
Datenqualität gemindert wird. Dies ist gewährleistet, wenn die Beobachtung mit SYNPRO 
und die Interpretation der SYNPRO-FPAI Ergebnisse von zwei unterschiedlichen Personen 
vorgenommen werden.  
Der Vorteil des Analyse-Instruments SYNPRO-FPAI besteht nicht nur in der größeren Ob-
jektivität und Differenziertheit des getroffenen Urteils, sondern darüber hinaus in der 
größeren Kostengünstigkeit des Verfahrens gegenüber dem Erzielen einer Beurteiler-
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korrespondenz im Assessment Center. Die Diagnose einer Gruppe, welche im Assessment 
Center zumeist nicht mehr als vier Teilnehmer umfasst, erfordert mit SYNPRO-FPAI ca. 
fünf Stunden (SYNPRO-Kodierzeit + Auswertung) (vgl. Kap. 6.3.3.4). Denselben 
Zeitrahmen umfasst jedoch auch die mehrstündige Beobachterkonferenz, in der sich die 
Beurteiler auf den „richtigen“ Kandidaten einigen müssen. Berücksichtigt man, dass als 
Beurteiler häufig Führungskräfte bzw. Vorgesetzte zum Einsatz kommen, welche für den 
Zeitraum der Teilnahme am Assessment Center von ihrer eigentlichen Arbeitstätigkeit frei-
zustellen sind, tritt der verminderte Kosteneffekt für ein Unternehmen über die Diagnose 
mittels SYNPRO-FPAI deutlich zu Tage. Die Potentialanalyse mittels SYNPRO-FPAI ist 
von einem bzw. zwei geschulten Beobachtern bzw. Beurteilern in nahezu derselben Zeit zu 
ermitteln. Neben den erwähnten Praktikabilitätsaspekten beim Einsatz von SYNPRO-FPAI 
ist zudem auf die zu erwartende höhere ökologische Validität der erzielten Ergebnisse hin-
zuweisen. Die Diagnose mit SYNPRO-FPAI basiert auf der Beobachtung der Inter-
aktionsverhaltensweisen der Teilnehmer bei der Bearbeitung des computersimulierten Plan-
spiels SYNTEX. Während die Diskussionsinhalte im Rahmen der Gruppendiskussion eines 
Assessment Centers zum Teil nur wenig Realitätsnähe aufweisen (vgl. z.B. Obermann, 
1992), bietet der Einsatz von SYNTEX aufgrund dessen hohen Realitätsbezugs die 
Möglichkeit, zuverlässige Aussagen über Führungs- bzw. Problemlöseverhalten in einer 
Situation mit hohem Realitätsbezug zu treffen.  
Zusammenfassend ist davon auszugehen, dass die mit dem Analyse-Instrument SYNPRO-
FPAI erzielten objektiven und standardisierten Diagnosen sehr gut als Ergänzung bzw. 
Erweiterung der Urteile der Beobachter eines Assessment Centers dienen können. Im 
Rahmen des aufgeführten Forschungsprojekts läuft gegenwärtig die Implementierung des 
Instruments SYNPRO-FPAI als Baustein „führerlose Gruppendiskussion“ in ein Assess-
ment Center bei einem Zulieferer der Automobilindustrie. Erste Ergebnisse verweisen auf 
eine gelungene Verknüpfung der beiden Vorgehensweisen zu einem gemeinsamen Dia-
gnoseergebnis, welches sowohl auf Seiten der Beurteiler wie auf Seiten der Teilnehmer auf 
Akzeptanz stößt. Dies kann als erster Beleg für die soziale Validität der mittels dem 
Instrument erzielten Resultate gelten. Darüber hinaus wird aktuell eine Studie durchgeführt, 
welche sich mit der Analyse des Kosten-Nutzen-Verhältnisses bei einem Einsatz des 
Analyse-Instruments im Rahmen eines Assessment Centers beschäftigt (vgl. Schott / in 
Arbeit). Mit Vorliegen dieser Ergebnisse wäre es möglich, potentiellen Kunden eine hohe 
Transparenz über das Kosten-Nutzen bzw. Preis-Leistungs-Verhältnis der Diagnosen 
Diskussion  202 
mittels SYNPRO-FPAI zu vermitteln, welche bei vielen gängigen Verfahren derzeit nicht 
einschätzbar ist (vgl. Funke, 1993, 1995; Simon, 2002). 
Neben der Selektion von Führungskräften bzw. Problemlösespezialisten ist es ebenfalls 
möglich, das Analyse-Instrument SYNPRO-FPAI zur Entwicklung bedarfsorientierter 
Trainingsmaßnahmen einzusetzen. So ist selbst eine positive Aussage bezüglich der An-
forderungserfüllung im Assessment Center oftmals Ausgangspunkt für die Einleitung 
bestimmter Trainingsmaßnahmen, um den Kandidaten für die anstehende Übernahme einer 
entsprechenden Position bzw. Rolle „fit“ zu machen. Eine negative Potentialaussage 
erfordert dies um so mehr, als die erlebte Frustration des Teilnehmers im AC aufzufangen 
ist. In der Personalentwicklung geschieht dies häufig dadurch, dass Möglichkeiten des 
Trainings von Schwächen aufgezeigt bzw. angeboten werden, welche die Aussicht auf eine 
Verbesserung des eigenen Potentials hin zur Anforderungserfüllung bzw. einer erneuten 
Teilnahme an einer Potentialdiagnose bieten (vgl. Höft & Funke, 2001). SYNPRO-FPAI 
bietet nicht nur die Möglichkeit zu einem Globalurteil bezüglich des Erreichens bzw. Nicht-
Erreichens einer bestimmten Rolle zu gelangen. Das Analyse-Instrument liefert ebenfalls 
ein differenziertes Urteil bezüglich der zentralen Teilkompetenzen der einzelnen Teil-
nehmer (vgl. Kap. 6.3.3.4). Das Stärken/Schwächenprofil hinsichtlich der relevanten 
Teilkompetenzen bietet den Ansatzpunkt bedarfsorientierter Trainingsmaßnahmen, die den 
Teilnehmern nicht im Sinne eines vorgefertigten Trainingskonzepts „übergestülpt“ werden. 
Vielmehr können diese auf der Ebene ihres eigenen Verhaltens bzw. ihrer eigenen Anfor-
derungserfüllung im Rahmen des Trainings abgeholt werden (vgl. auch Simon, 2002).  
Eine verhaltensorientierte Trainingstechnik, die in den letzten Jahren vermehrt eingesetzt 
und erprobt wurde, stellt das sog. „behavior modeling“ dar (vgl. Goldstein & Gessner, 
1988; Tannenbaum & Yukl, 1992). Burke und Day (1986) weisen in einer Metaanalyse den 
Ansatz des behavior modelings als eine der effektivsten Trainingsmethoden aus. Der 
zentral auf der Theorie des sozialen Lernens nach Bandura (1977) aufbauende Trainings-
ansatz geht davon aus, dass menschliches Verhalten durch die Beobachtung von aktuellen 
bzw. symbolischen Modellen gelernt wird (vgl. auch Sonntag & Stegmaier, 2001). Der 
Ansatz umfasst üblicherweise folgende Schritte (vgl. hierzu Latham & Saari, 1979): 
• Theoretische Einführung in den Problembereich durch den Trainer  
• Entwicklung von Lernzielen 
• Filmdarbietung des Verhaltensmodells (beispielsweise eine Führungsperson, welche 
eine Führungssituation entsprechend der vorgegebenen Lernziele effektiv bewältigt) 
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• Gruppendiskussion über die Effektivität des Verhaltensmodells 
• Übung der zu erlernenden Verhaltensweisen im Rollenspiel 
• Rückmeldung über das Rollenspielverhalten durch die Gruppe 
Eine leicht modifizierte Version dieser Vorgehensweise wurde mit den Teilnehmern des 
erwähnten Assessment Centers „Automobilindustriezulieferer“ für den Themenbereich 
„Führung“ im Sinne eines Moderationstrainings bereits eingesetzt. Die theoretische 
Einführung umfasst die relevanten Funktionen einer Führungsperson in der Rolle des 
Moderators. Die Lernziele bestanden in der Entwicklung der relevanten Kompetenzen auf 
den drei Anforderungsdimensionen Aufgabenbewältigung, Steuerung und sozial-
emotionale Anforderungsebene. Die theoretische Einführung erfolgte in der gesamten Teil-
nehmergruppe. Im Anschluss wurde jedem Teilnehmer einzeln sein eigenes Verhalten in 
der Planspielsituation anhand von positiven und negativen Beispielen der Anforderungs-
erfüllung hinsichtlich der relevanten Teilkompetenzen zurückgespiegelt. Da die indi-
viduellen Beobachtungsdaten in einer kompetitiven Assessment Center-Situation erhoben 
wurden, erfolgte deren Darstellungen nicht in der gesamten Gruppe, um möglicherweise 
auftretende Reaktanzeffekte bei den Teilnehmern zu vermeiden. Jeweils im Anschluss an 
die Darstellung einer Teilkompetenz erhielt jeder Teilnehmer (einzeln) eine Filmdarbietung 
der effektiven Bewältigung des entsprechenden Lernziels durch eine „optimale“ Führungs-
person. Den Abschluss bildete die gemeinsame Diskussion über die jeweiligen Verhaltens-
modelle in der Gruppe. Aus Zeitgründen konnten keine Rollenspielübungen durchgeführt 
werden. Es ist leicht ersichtlich, dass nach demselben Schema ein Training für 
Problemlösespezialisten basierend auf den zentralen Problemlösekompetenzen gestaltet 
werden kann.  
Der vorgestellte Ansatz bietet die Möglichkeit Führungskräften bzw. Problemlöse-
spezialisten, die innerhalb neu zu bildender Arbeits- bzw. Projektgruppen entsprechende 
Positionen besetzen sollen, bereits im Vorfeld der Zusammenarbeit auf der Basis der 
Diagnose mittels SYNPRO-FPAI ein gezieltes (Verhaltens-)Training der entsprechenden 
Funktionen bzw. Teilkompetenzen zukommen zu lassen, die für die Sicherung der 
entsprechenden Rolle von Relevanz sind. Darüber hinaus ist ein Trainingssetting denkbar, 
bei dem formal vorgegebene Funktionsträger bereits bestehender Arbeits- bzw. Projekt-
gruppen ein gezieltes Training derjenigen Verhaltensweisen erhalten, welche für die Aus-
übung der Führungsrolle bzw. der Rolle eines Problemlösespezialisten entscheidend sind. 
Diesbezüglich wäre es von Vorteil,  die Gruppe in welcher die jeweiligen Rollenträger 
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fungieren in das Training mit einzubinden, wodurch die Vorgehensweise in die Nähe einer 
Teamentwicklungsmaßnahme rückt (vgl. Sonntag & Stegmaier, 2001). Durch dieses 
Vorgehen wird verhindert, dass Kompetenzzuwächse im betrieblichen Alltag dadurch ver-
loren gehen, dass einzelne Gruppenmitglieder - und im speziellen Führungspersonen bzw. 
Problemlösespezialisten - neue Fähigkeiten erwerben, mit denen der Rest der 
(untrainierten) Gruppe nicht umgehen kann. Das Trainingsdesign könnte ebenfalls auf dem 
vorgestellten Prinzip des behavior modelings aufbauen, jedoch wäre die Einbindung des 
optimalen Problemlöseverlaufs als symbolisches Modell in das Verhaltenstraining zu 
integrieren. Aufbauend auf den einzelnen Schritten des optimalen Problemlöseverlaufs wird 
der Führungsperson die gezielte Moderation der Gruppe nahegebracht, wobei den anderen 
Gruppenmitgliedern die entsprechenden Reaktionen bzw. Verhaltensweisen auf Modera-
tionsangebote der Führungsperson vermittelt werden. Gleichzeitig werden einem Problem-
lösespezialisten die relevanten Problemlösefunktionen innerhalb der einzelnen Phasen 
vermittelt. Der Rest der Gruppe wird wiederum geschult, auf Aktivitäten des Problemlöse-
spezialisten zur Förderung der Problembewältigung entsprechend zu reagieren. Besonderes 
Augenmerk ist auf das gelungene Zusammenspiel der beiden Funktionsträger Führer und 
Problemlösespezialist zu richten (vgl. auch Kap. 6.2). Aufbauend auf den angeführten 
Ablaufschritten des behavior modelings wechseln sich theoretische Einführungen, 
Filmdarbietungen und Rollenspiele für einzelne Teilnehmer bzw. für die gesamte Gruppe 
ab. Neben der Förderung des Zusammenspiels der Gruppe lernen die anderen Gruppen-
mitglieder gleichzeitig von der Vorbildrolle der Führungsperson bzw. des Problemlöse-
spezialisten, bis sie gegebenenfalls selbst in der Lage sind Moderationsaufgaben bzw. 
Problemlöseaufgaben zu übernehmen. Als Konsequenz gewinnt die Gruppe zunehmende 
Flexibilität in der Bewältigung unterschiedlicher komplexer Aufgabenstellungen. Ist 
beispielsweise die Führungsperson bei einer bestimmten Aufgabenstellung stark inhaltlich 
gefordert, besteht die Möglichkeit, dass sie die Moderationsrolle an ein anderes Gruppen-
mitglied abgibt und als „Geführter“ wesentliche inhaltliche Beträge einbringt. Die gezielte 
Übernahme einzelner Problemlösefunktionen durch die Geführten stärkt die insgesamte 
„Problemlösekompetenz der Gruppe“. 
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7 Zusammenfassung 
Das Ziel dieser Arbeit bestand in der Entwicklung und Validierung eines Analyse-
Instruments zur Erfassung der Kompetenzen von Führungskräften bzw. Problemlösespe-
zialisten beim komplexen Problemlösen in Gruppen. Aufbauend auf den jeweils ermittelten 
Teilkompetenzen sollte es mittels des Instruments möglich sein, potentielle Führungskräfte 
bzw. Problemlösespezialisten neu zu besetzender Arbeits- bzw. Projektgruppen zu identi-
fizieren. 
Ausgehend von einem Modell der Handlungskompetenz wurde für eine verhaltensorien-
tierte Kompetenzerfassung argumentiert. Die aus der Situation „komplexes Problemlösen in 
Gruppen“ erwachsenden Anforderungen an das Interaktionsverhalten der Gruppenmitglie-
der, über deren Erfüllung die Kompetenzen der einzelnen Teilnehmer zum Ausdruck kom-
men, wurden anhand des „optimalen Problemlöseverlaufs in Gruppen“ nach Simon und 
Vornberger (2003) spezifiziert. Als Handlungsmodell des komplexen Problemlösens in 
Gruppen diente dieser im weiteren Verlauf als Leitfaden für die theoretische Ableitung der 
relevanten Teilkompetenzen bzw. Funktionen einer Führungskraft bzw. eines Problemlöse-
spezialisten einer komplexen Problemlösegruppe. Für die Erstellung der jeweiligen An-
forderungsprofile an die beiden Funktionsträger wurde auf Erkenntnisse der Führungsfor-
schung, der Ergebnisse der experimentellen Kleingruppenforschung zum Prozess der Rol-
lendifferenzierung sowie auf Befunde der komplexen Problemlöseforschung zurückge-
griffen.   
Zur Entwicklung des Analyse-Instruments wurden 46 studentische Versuchspersonen 
herangezogen, die, verteilt auf zwölf Problemlösegruppen, die komplexe, soziale Problem-
stellung des computersimulierten Unternehmensplanspiels SYNTEX zu bearbeiten hatten. 
Durch SYNTEX wurden dieselben Führungsverhaltensweisen bzw. Problemlöseverhaltens-
weisen bei den Versuchsgruppenmitgliedern evoziert wie innerhalb einer betrieblichen 
Arbeits- bzw. Projektgruppe. Die videographierten, einstündigen Planspielsitzungen wur-
den mit dem Interaktions-Beobachtungssystem SYNPRO ausgewertet, das ein standar-
disiertes wissenschaftliches Instrument der Datenerhebung darstellt (vgl. Simon, 1997). Auf 
der Grundlage der Kategorien des Beobachtungssystems wurden verschiedene Indizes zur 
Erfassung der theoretisch abgeleiteten Funktionen bzw. Teilkompetenzen von Führungs-
personen bzw. Problemlösespezialisten gebildet. Die Indikatoren flossen als Merkmals-
variablen in eine clusteranalytische Untersuchung ein, durch welche die einzelnen Ver-
suchspersonen der Problemlösegruppen aufgrund ihrer (Verhaltens-)Spezialisierung in der 
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Ausübung von Führungs- bzw. Problemlösefunktionen als Führungspersonen, Problem-
lösespezialisten und Geführte klassifiziert wurden. Die Gruppierung der Versuchspersonen 
war Ausgangspunkt für die nachfolgenden Diskriminanzanalyse, mittels der untersucht 
wurde, welche der theoretisch abgeleiteten Funktionen der Anforderungsprofile tatsächlich 
für die Ausübung einer Führungsrolle bzw. der Rolle eines Problemlösespezialisten be-
deutsam sind. Diese stellen die empirisch zu identifizierenden Teilkompetenzen der beiden 
Funktionsträger beim komplexen Problemlösen in Gruppen dar. Die aus dieser Analyse re-
sultierenden Diskriminanzfunktionen YF und YP, welche die empirisch identifizierten Teil-
kompetenzen der Funktionsträger beinhalten, bilden gemeinsam das Analyse-Instrument 
SYNPRO-FPAI (Führungskraft/Problemlösespezialist - Analyse - Instrument), das eine 
objektive und standardisierte Klassifikation der Versuchpersonen neu zu besetzender Pro-
blemlösegruppen in Führungspersonen, Problemlösespezialisten und Geführte erlaubt. Die 
erzielte Effektstärke von τ2 = .85 spricht für die hohe Güte der ermittelten Diskriminanz-
funktionen und rechtfertigt den verwendeten Stichprobenumfang. 
Die Gültigkeit der mittels des Analyse-Instruments erzielten Klassifikationen konnte an 
einer zweiten, unabhängigen Stichprobe von 18 Teilnehmern aus fünf studentischen Pro-
blemlösegruppen im Rahmen eines Kreuzvalidierungsdesigns belegt werden. Zudem 
konnte für die Untersuchung der Validität des Analyse-Instruments auf die Beob-
achtungsdaten von 33 Teilnehmern aus sechs betrieblichen Arbeits- bzw. Projektgruppen 
zurückgegriffen werden. Wie die Ergebnisse der Konstruktvalidierung zeigen, werden mit 
den beiden Diskriminanzfunktionen YF und YP die Konstrukte „allgemeine 
Führungsaktivität“ und „allgemeine Problemlöseaktivität“ erfasst. Insbesondere die 
Ergebnisse der kriterienbezogenen Validitätsuntersuchungen verweisen auf die Eignung 
von SYNPRO-FPAI zur Identifikation der Führungsrolle bzw. der Rolle eines Problemlöse-
spezialisten in bestehenden Arbeits- bzw. Projektgruppen.   
Das Analyse-Instrument SYNPRO-FPAI ermöglicht es einerseits, einen Beitrag zur 
Klärung zahlreicher grundlagenwissenschaftlicher Fragestellungen der Kompetenz-
forschung, Führungsforschung bzw. Problemlöseforschung zu leisten. Andererseits ist es 
möglich, das Instrument in der organisationalen Praxis im Rahmen der Selektion bzw. des 
Trainings von Führungskräften bzw. Problemlösespezialisten einzusetzen. Zusammen-
fassend steht mit SYNPRO-FPAI ein wissenschaftliches Instrument zur Identifikation der 
Kompetenzen von Führungspersonen und Problemlösespezialisten zur Verfügung, das 
psychometrischen Ansprüchen gerecht wird, und in dieser standardisierten Form bisher 
noch nicht vorlag.        
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                    c ,1667 ,5000 ,0526 ,2683 ,3191 ,2222 ,1765 ,2537 ,5467 ,7500 ,3077 ,5000 ,4545 ,5625 ,7000 ,8500 ,2310 ,5000
                    d ,1875 ,1216 ,1579 ,1463 ,1687 ,4444 ,2941 ,1512 ,1333 ,0000 ,2308 ,2220 ,1818 ,2500 ,1000 ,0500 ,3080 ,0000
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Gruppe                  VP FAAPA IW IF DV_VDV PA MV SU PST SAPA PST_GV V FAAPR EF EV SAPK FAAK VV Versuch
 a ,2105 ,2143 ,1667 ,0769 ,1683 ,2000 ,1000 ,1582 ,1304 ,0000 ,0645 ,0420 ,0000 ,0000 ,5714 ,5000 ,1430 ,0000 
R 15 b ,4211 ,2381 ,3330 ,4615 ,3492 ,4000 ,3000 ,4177 ,2029 1,0000 ,4839 ,3330 ,4375 ,7353 ,1428 ,5000 ,4290 ,4440 
 c ,2105 ,0405 ,4444 ,3077 ,3819 ,4000 ,4000 ,3038 ,6087 ,0000 ,4516 ,5830 ,5625 ,2647 ,0000 ,0000 ,2860 ,5660 
 d ,1579 ,1428 ,0555 ,1538 ,1005 ,0000 ,2000 ,1203 ,0580 ,0000 ,0000 ,0420 ,0000 ,0000 ,2857 ,0000 ,1430 ,0000 
                    a ,0434 ,0000 ,0360 ,0926 ,0418 ,0000 ,1212 ,0970 ,0000 ,0000 ,0535 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0455 ,0000
                    b ,1304 ,1563 ,1070 ,2037 ,1945 ,1428 ,1818 ,1435 ,1591 ,5000 ,3571 ,4400 ,1579 ,7272 ,3077 ,1430 ,1364 ,0769
G 01                    c ,1739 ,1354 ,0710 ,1667 ,1631 ,1428 ,1212 ,1392 ,0909 ,0000 ,1071 ,0400 ,1053 ,0303 ,0769 ,4290 ,2273 ,0769
                    d ,1739 ,1771 ,1070 ,1111 ,1276 ,0000 ,1212 ,0928 ,1364 ,0000 ,0357 ,0400 ,0000 ,0000 ,3846 ,1429 ,1360 ,0000
                    e ,3043 ,3646 ,5000 ,2593 ,3410 ,2857 ,3333 ,3629 ,5000 ,0000 ,2857 ,4000 ,6842 ,0909 ,2308 ,1429 ,2727 ,6154
                    f ,1739 ,1667 ,1790 ,1667 ,1318 ,4286 ,1212 ,1646 ,1136 ,5000 ,1607 ,0800 ,0526 ,1515 ,0000 ,1429 ,1818 ,2308
 a ,0469 ,1604 ,1720 ,2933 ,2300 ,0000 ,1724 ,1881 ,4018 ,0000 ,0750 ,1333 ,0870 ,1111 ,1364 ,3043 ,0455 ,2353 
 b ,0000 ,0283 ,0000 ,0400 ,0272 ,0000 ,0000 ,0470 ,0179 ,0000 ,0750 ,0667 ,0000 ,0278 ,0000 ,0435 ,0909 ,1176 
G 02 c ,1875 ,1698 ,0340 ,2133 ,1741 ,0000 ,2414 ,2132 ,0893 ,5000 ,2000 ,0889 ,2174 ,0833 ,3182 ,0869 ,2273 ,3529 
 d ,2813 ,2264 ,2070 ,1200 ,2093 ,0000 ,1034 ,1818 ,2500 ,5000 ,4000 ,5111 ,4783 ,4167 ,1364 ,2174 ,5000 ,1176 
 e ,1875 ,1887 ,3790 ,1333 ,1438 1,0000 ,1379 ,1191 ,0625 ,0000 ,1000 ,0444 ,1739 ,1667 ,2273 ,2609 ,0909 ,1176 
 f ,2969 ,2260 ,2070 ,2000 ,2157 ,0000 ,3448 ,2508 ,1786 ,0000 ,1500 ,1556 ,0435 ,1944 ,1818 ,0869 ,0455 ,0588 
                    a ,2609 ,2794 ,3000 ,2750 ,2924 ,4000 ,2250 ,2048 ,2887 ,5000 ,3636 ,5111 ,5714 ,6486 ,2308 ,6000 ,3700 ,8570
                    b ,3478 ,1911 ,4000 ,2250 ,2310 ,2000 ,1500 ,1596 ,2474 ,1667 ,1818 ,2000 ,0000 ,1351 ,3077 ,4000 ,0740 ,0710
G 04                    c ,0870 ,2353 ,2500 ,2500 ,2826 ,2000 ,3750 ,3163 ,3299 ,1667 ,1591 ,1778 ,2857 ,1622 ,3077 ,0000 ,4444 ,0710
                    d ,1304 ,2206 ,0500 ,0250 ,1007 ,2000 ,1250 ,1265 ,0412 ,0000 ,0455 ,0444 ,1429 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000
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Gruppe VP FAAPA IW IF           DV_VDV PA MV SU PST SAPA PST_GV V FAAPR EF EV SAPK FAAK VV Versuch
 a ,3158 ,4576 ,4091 ,3077 ,3135 ,2500 ,3333 ,2904 ,2667 ,0000 ,1500 ,0000 ,1000 ,0952 ,3333 ,2000 ,4444 ,1250 
R 4 b ,2895 ,2712 ,2272 ,3077 ,2748 ,2500 ,5333 ,5076 ,0950 ,0000 ,3500 ,3333 ,0000 ,0000 ,1250 ,1000 ,1667 ,0000 
 c ,3947 ,2712 ,3636 ,3846 ,4116 ,5000 ,1333 ,2020 ,6381 ,0000 ,5000 ,6666 ,9000 ,9048 ,5417 ,7000 ,3889 ,8750 
                    a ,2500 ,2222 ,5000 ,3030 ,3324 ,2000 ,3077 ,2158 ,5593 ,0000 ,2188 ,1316 ,2000 ,0000 ,5294 ,1250 ,3750 ,5650
R 8                    b ,4000 ,4074 ,0830 ,5152 ,4253 ,4000 ,4615 ,4669 ,2373 ,0000 ,4063 ,7631 ,7200 1,0000 ,4706 ,8750 ,4167 ,4350
                    c ,3500 ,3703 ,4170 ,1818 ,2523 ,4000 ,2308 ,3172 ,2034 ,0000 ,3750 ,1052 ,0800 ,0000 ,0000 ,0000 ,2083 ,0000
 a ,1563 ,1951 ,3530 ,2500 ,1609 ,0000 ,3333 ,3822 ,4412 ,5000 ,1053 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,4500 ,0590 
R 10 b ,2813 ,2439 ,4120 ,3333 ,2919 ,0000 ,2083 ,2444 ,3676 ,0000 ,5263 ,5185 ,2381 ,4400 ,4545 ,4400 ,2000 ,4120 
 c ,5625 ,5609 ,2350 ,4167 ,5471 1,0000 ,4583 ,3733 ,5882 ,5000 ,3684 ,4814 ,7619 ,5600 ,5455 ,5600 ,3500 ,5290 
                    a ,2821 ,3016 ,2800 ,3611 ,3549 ,4444 ,2500 ,2051 ,3361 ,0000 ,3658 ,7083 ,7083 ,7931 ,3143 ,8000 ,4545 ,1667
R 12                    b ,2051 ,4762 ,2000 ,3056 ,3588 ,0000 ,3500 ,4308 ,3852 ,5000 ,2927 ,0000 ,0000 ,0000 ,3143 ,0000 ,2273 ,0000
                    c ,5128 ,2222 ,5200 ,3333 ,2863 ,5556 ,4000 ,3641 ,2787 ,5000 ,3415 ,2917 ,2917 ,2069 ,3714 ,2000 ,3182 ,6667
 a ,0625 ,2111 ,1050 ,1000 ,1603 ,0000 ,1515 ,1367 ,1290 ,5000 ,2041 ,5000 ,2857 ,8421 ,1515 ,0000 ,1304 ,2500 
 b ,1563 ,1101 ,1580 ,1667 ,0857 ,0909 ,1515 ,1511 ,0215 ,0000 ,1429 ,0714 ,0000 ,0000 ,0606 ,2857 ,0435 ,0000 
G 03 c ,2500 ,2569 ,2110 ,2000 ,2746 ,3636 ,2424 ,2014 ,3441 ,0000 ,2449 ,2857 ,3571 ,0000 ,3939 ,4286 ,5652 ,0000 
 d ,2500 ,1101 ,1580 ,1667 ,1254 ,2727 ,1818 ,1547 ,0860 ,0000 ,1020 ,0000 ,0000 ,0263 ,0909 ,0000 ,1739 ,2500 
 e ,2188 ,1835 ,2890 ,2667 ,2698 ,2727 ,2727 ,2482 ,3333 ,5000 ,2245 ,1429 ,3571 ,1053 ,2727 ,2857 ,0870 ,5000 
 f ,0625 ,1284 ,0790 ,1000 ,0841 ,0000 ,0000 ,1079 ,0860 ,0000 ,0816 ,0000 ,0000 ,0260 ,0303 ,0000 ,0000 ,0000 
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Gruppe                  VP FAAPA IW IF DV_VDV PA MV SU PST SAPA PST_GV V FAAPR EF EV SAPK FAAK VV Versuch
 a ,0732 ,1203 ,3870 ,2750 ,1824 ,1111 ,1935 ,1525 ,1705 ,5000 ,2444 ,2800 ,1579 ,2250 ,3750 ,2500 ,3333 ,1250 
 b ,0730 ,0886 ,0320 ,1750 ,0919 ,0000 ,3548 ,1480 ,1250 ,5000 ,1333 ,0400 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 
 c ,0730 ,0316 ,0000 ,0250 ,0370 ,0000 ,0968 ,0807 ,0114 ,0000 ,0889 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0556 ,0000 
 d ,2195 ,1076 ,0970 ,0750 ,1728 ,0000 ,1290 ,2197 ,1818 ,0000 ,1111 ,0800 ,0526 ,0000 ,0000 ,0000 ,0556 ,0000 
U 01 e ,0488 ,1456 ,3230 ,2500 ,1728 ,6667 ,1935 ,2377 ,1477 ,0000 ,2222 ,4400 ,6316 ,4750 ,2500 ,6250 ,4444 ,7500 
 f ,1951 ,1646 ,0320 ,1000 ,1056 ,2222 ,0000 ,0673 ,1591 ,0000 ,0222 ,0000 ,0526 ,0250 ,1250 ,0000 ,1111 ,0625 
 g ,1463 ,0506 ,0320 ,0250 ,0439 ,0000 ,0323 ,0224 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,1250 ,1250 ,0000 ,0000 
 h ,1707 ,2911 ,0970 ,0750 ,1934 ,0000 ,0000 ,0717 ,2045 ,0000 ,1778 ,1600 ,1053 ,2750 ,1250 ,0000 ,0000 ,0625 
                    a ,0000 ,0625 ,0480 ,1778 ,0475 ,0000 ,0800 ,0942 ,0816 ,0000 ,1428 ,0303 ,0000 ,0000 ,2400 ,0769 ,2857 ,0000
                    b ,0769 ,1458 ,0480 ,0222 ,1267 ,0000 ,1600 ,1667 ,0816 ,0000 ,2619 ,0606 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0476 ,0000
                    c ,1154 ,0313 ,0480 ,0222 ,1089 ,0000 ,0400 ,1159 ,0820 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,1905 ,0000
                    d ,0770 ,0208 ,1900 ,0000 ,0495 ,0000 ,0000 ,0507 ,0204 ,0000 ,0476 ,0606 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000
U 02                    e ,1150 ,3854 ,2380 ,4889 ,3089 ,2500 ,2800 ,2536 ,4081 ,0000 ,3095 ,6060 ,4444 ,4681 ,2400 ,5384 ,2860 ,7500
                    f ,0770 ,0313 ,0000 ,0222 ,0337 ,2500 ,0800 ,0510 ,0612 ,1667 ,0476 ,0000 ,0000 ,0000 ,0800 ,0000 ,0000 ,0000
                    g ,2308 ,2500 ,3810 ,2444 ,2238 ,0000 ,3600 ,1667 ,2245 ,6667 ,1190 ,2424 ,5555 ,5106 ,4000 ,1538 ,0952 ,2500
                    h ,2310 ,0417 ,0480 ,0222 ,0594 ,5000 ,0000 ,0145 ,0204 ,0000 ,0238 ,0000 ,0000 ,0212 ,0400 ,2308 ,0476 ,0000
                    i ,0770 ,0313 ,0000 ,0000 ,0416 ,0000 ,0000 ,0870 ,0204 ,0000 ,0476 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0476 ,0000
 a ,3461 ,1837 ,1250 ,2353 ,2336 ,0000 ,1304 ,2073 ,1838 ,0000 ,2500 ,1000 ,0833 ,0811 ,0000 ,2500 ,1110 ,2000 
U 03 b ,3461 ,5102 ,3750 ,2353 ,4252 ,5000 ,2174 ,2902 ,5441 ,0000 ,5000 ,6000 ,9167 ,7297 ,8750 ,7500 ,5560 ,8000 
 c ,3077 ,3061 ,5000 ,5294 ,3411 ,5000 ,6522 ,5026 ,2721 1,0000 ,2500 ,3000 ,0000 ,1811 ,1250 ,0000 ,3330 ,0000 
                    a ,0000 ,1714 ,0000 ,0000 ,0680 ,0000 ,1667 ,0558 ,0069 ,0000 ,0555 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000
U 04                    b ,0769 ,1428 ,0000 ,1818 ,2042 ,1667 ,3333 ,4311 ,1103 ,4000 ,6111 ,0000 ,0000 ,1035 ,1250 ,0000 ,2220 ,0000
                    c ,3846 ,1000 ,8330 ,1818 ,4745 ,5000 ,3333 ,2372 ,8138 ,2000 ,1667 ,3300 ,9231 ,6897 ,5000 1,0000 ,5000 ,9170
                    d ,5385 ,5857 ,1667 ,6363 ,2533 ,3333 ,1667 ,2558 ,0688 ,4000 ,1667 ,6670 ,0769 ,2069 ,3750 ,0000 ,2780 ,0830
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Gruppe                  VP FAAPA IW IF DV_VDV PA MV SU PST SAPA PST_GV V FAAPR EF EV SAPK FAAK VV Versuch
 a ,1333 ,1644 ,6363 ,2727 ,1136 ,0000 ,0667 ,1241 ,0551 ,0000 ,0968 ,0000 ,0000 ,0303 ,0526 ,2500 ,0833 ,0000 
U 05 b ,3000 ,4110 ,1818 ,2727 ,4578 ,5000 ,2667 ,5172 ,4173 1,0000 ,6129 ,7778 ,4211 ,6667 ,6316 ,5000 ,5000 ,6000 
 c ,3667 ,3699 ,0909 ,4545 ,3804 ,5000 ,6000 ,3379 ,4961 ,0000 ,1935 ,2222 ,5789 ,3030 ,3158 ,2500 ,3333 ,4000 
 d ,2000 ,0548 ,0909 ,0000 ,0482 ,0000 ,0667 ,0207 ,0315 ,0000 ,0968 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000 ,0833 ,0000 
                    a ,0000 ,0455 ,2000 ,0000 ,0951 ,1250 ,1250 ,1033 ,1379 ,0000 ,0000 ,1111 ,1429 ,4231 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000
                    b ,0000 ,0455 ,2000 ,1765 ,0707 ,1250 ,1250 ,1240 ,0000 ,0000 ,1428 ,0000 ,0000 ,0385 ,0417 ,0000 ,0000 ,0000
U 06                    c ,5714 ,3409 ,4000 ,3529 ,3024 ,1250 ,2500 ,2975 ,3276 ,2500 ,3571 ,1111 ,1429 ,0385 ,3750 ,0000 ,3000 ,1430
                    d ,0000 ,3409 ,0000 ,2353 ,1732 ,2500 ,1250 ,1240 ,2069 ,2500 ,0714 ,0000 ,0000 ,1923 ,0000 ,0000 ,0000 ,0000
                    e ,4286 ,2273 ,2000 ,2353 ,3585 ,3750 ,3750 ,3512 ,3276 ,5000 ,4286 ,7778 ,7143 ,3080 ,5833 1,0000 ,7000 ,8570
 
FAAPA: Analyse kritischer Problemaspekte     PST_GV: Fähigkeit zum Perspektivenwechsel 
IW:  Informationsweitergabe       V:  Entwicklung vielfältiger Lösungsvorschläge 
IF:  Zielgerichtete Informationssammlung     FAAPR: Nutzung des Potentials der Gruppenmitglieder 
DV_VDV: Weiterführung der Vorschläge anderer Gruppenmitglieder  EF:  Fällen von Entscheidungen 
PA:  Tiefgehende Exploration des Problemraums    EV:  Maßnahmenumsetzung 
MV:  Methodische Organisation der Herangehensweise an   SAPK:  Bilanzierung wichtiger Arbeitsschritte 
  die Problembewältigung      FAAPK: Lenkung des Problemlöseverlaufs 
SU:  Soziale Unterstützung       VV:  Planung der gemeinsamen Vorgehensweise 
PST:  Lenkung der Aufmerksamkeit im Problembewältigungsprozess  Versuch: Konsensbildung 
SAPA:  Bilanzierung des Erkenntnisgewinns 
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Erfolgszuversicht / Selbstvertrauen 0.89 
Internalität / internale Kontrolle 0.81 
Dominanz 0.83 
Soziale Fertigkeiten 0.77 
Statusorientierung 0.82 
Berufliche Selbstwirksamkeit 0.88 
N = 33 
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Erklärungen zum Fragebogenpaket 
 
Der Fragebogen IX beinhaltet die Items der vier Subskalen aus dem NEO-FFI: 
Die Eigenschaft Extraversion wird mit Hilfe der Items 1, 5 (negativ gepolt), 9, 12, 16, 20 und 
23 erhoben. 
Die Eigenschaft Verträglichkeit wird mit Hilfe der Items 2, 6 (negativ gepolt), 13, 17 (negativ 
gepolt) und 21 erhoben. 
Die Eigenschaft Neurotizismus wird mit Hilfe der Items 3, 7, 10, 14, 18 (negativ gepolt), 22 
und 26 erhoben. 
Die Eigenschaft Gewissenhaftigkeit wird mit Hilfe der Items 4, 8, 11, 15 (negativ gepolt), 19 
und 25 erhoben.  
 
Der Fragebogen V beinhaltet die ausgewählten 15 positiv gepolten Items aus dem LMI-K 
zur Erfassung der Leistungsmotivation. 
 
Mit Fragebogen VIII werden Dominanz, Erfolgszuversicht (Selbstvertrauen), Internalität, 
Flexibilität und Statusorientierung erfasst (Items stammen aus dem LMI-K): 
Dominanz wird mit den Items 4, 9, 14, 19, 23 und 26 erfasst, welche alle positiv gepolt sind. 
Erfolgszuversicht wird mit den Items 3, 8, 13, 18 und 22 erfasst (alle positiv gepolt). 
Internalität wird mit den Items 2 (negativ gepolt), 7 (negativ gepolt), 12 (negativ gepolt), 17 
und 21 (negativ gepolt) erfasst.  
Flexibilität wird mit den Items 1, 6 (negativ gepolt), 11, 16 (negativ gepolt) und 25 erfasst. 
Statusorientierung wird mit den Items 5, 10, 15, 20, 24 und 27 erfasst (alle positiv gepolt). 
 
Die 8 Items des Fragebogens X erfassen das Konstrukt Soziale Fertigkeiten:  
Die Items 1, 2, 3 und 4 sind positiv gepolt, die Items 5 bis 8 sind in der dem Konstrukt 
entgegengesetzten Richtung formuliert und somit negativ gepolt.  
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Mit Fragebogen VI wird die Berufliche Selbstwirksamkeitserwartung (BSW) erfasst: 
Die Items 1, 4 und 5 sind positiv gepolt, während die Items 2, 3 und 6 negativ gepolt sind. 
 
Fragebogen XI repräsentiert das Diagnostische Inventar zur Erfassung von 
Problemlösefähigkeit (DIP) von Dirksmeier (1999): 
Die Items 6, 10, 11, 12, 13, 16, 19, 22, 45 und 50 sind negativ gepolt, der Rest der Items ist 
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Kooperationsprojekt zwischen Wirtschaft und Wissenschaft 
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Versicherung des Datenschutzes 
 
Die folgenden von Ihnen zu leistenden Angaben dienen lediglich der 
wissenschaftlichen Untersuchung im Rahmen des Kooperationsprojektes. Sie 
werden absolut anonym und vertraulich behandelt. In der wissenschaftlichen 
Untersuchung werden die Daten so verarbeitet, dass im nachhinein nicht mehr 
festgestellt werden kann, von welcher Person sie konkret stammen. Sie können 
also - ohne ein mulmiges Gefühl haben zu müssen - ehrliche Angaben machen, 
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Angaben zur Person 
1) Alter        _____Jahre 
2) Geschlecht       weiblich  männlich 
3) Ausbildung      _____________________ 
4) gegenwärtig ausgeübter Beruf  _____________________ 
5) Berufserfahrung (im gegenwärtig ausgeübten Beruf) _____Jahre _____Monate 
6) Dauer der bisherigen Zusammenarbeit als Team  
in ihrer jetzigen Arbeitsgruppe  _____Jahre _____Monate 
7) Haben Sie bereits Erfahrungen mit computersimulierten  
Planspielen gemacht (z.B. bei Assessment Centern,  




Hinweise zur Bearbeitung der Fragebögen 
Auf den folgenden Seiten finden Sie verschiedene Aussagen. Bitte lesen Sie jede 
Aussage genau durch und geben Sie an, inwieweit die Aussage auf Sie persönlich 
zutrifft.  
Sie können zwischen den verschiedenen Antwortmöglichkeiten wählen. Wenn 
eine Aussage überhaupt nicht auf Sie persönlich zutrifft, markieren Sie die 
kleinste Zahl der Skala (z.B. die b). Trifft eine Aussage hingegen völlig auf Sie 
zu, markieren Sie die größte Zahl der Skala (z.B. die i). Dazwischen können Sie 
beliebig abstufen, je nachdem, in welchem Ausmaß die Aussage auf Sie zutrifft.  
Bitte setzen Sie ihre Markierung stets eindeutig. Markierungen zwischen den 
Zahlen können nicht ausgewertet werden.  
Wichtig ist, dass Sie jede Aussage bearbeiten. Wählen sie im Zweifelsfall 
diejenige Antwortmöglichkeit, die noch am ehesten auf Sie zutrifft. Bearbeiten 
Sie den Fragebogen bitte zügig, aber sorgfältig. Bitte halten Sie sich nicht zu 
lange an einzelnen Aussagen auf.  
Herzlichen Dank im Voraus für Ihre Mitarbeit! 





















1. Arbeit und Privatleben sollte man trennen. c d e f g h i
2. Arbeit ist nur ein kleiner Teil des Lebens. c d e f g h i
3. Wer zur Arbeit zu faul ist, darf vom Leben nicht viel erwarten. c d e f g h i
4. Nicht Geld sondern Arbeit macht das Leben reich. c d e f g h i
5. Das Leben ist nur lebenswert, wenn man in der Arbeit so richtig 
aufgeht. 
c d e f g h i
6. Glück hat auf die Dauer nur der Tüchtige. c d e f g h i
7. Man muss bereit sein, für seine Arbeit auch private Opfer zu 
bringen. 
c d e f g h i
8. Müßiggang ist aller Laster Anfang. c d e f g h i
9. Erst die Arbeit, dann das Vergnügen. c d e f g h i
10. Erst durch die Arbeit bekommt das Leben einen Sinn. c d e f g h i
11. Personen mit einem guten Beruf verdienen hohes Ansehen. c d e f g h i
12. Erfolg in der Arbeit hängt hauptsächlich davon ab, wie hart man 
arbeitet. 
c d e f g h i
13. Erfolg in der Arbeit hängt hauptsächlich von persönlichen 
Beziehungen ab. 
c d e f g h i
14. Arbeit formt den Charakter. c d e f g h i
15. Arbeit ist die Basis eines erfüllten Lebens. c d e f g h i
16. Manchmal ist es richtig, Freunde zu verlieren, um in der Arbeit 
voranzukommen. 
c d e f g h i
 




















1. In unserer Gruppe ist es üblich, Arbeit und Privatleben zu trennen. c d e f g h i
2. In unserer Gruppe wird erwartet, dass sich jeder beruflich 
weiterbildet. 
c d e f g h i
3. In unserer Gruppe wird erwartet, dass man den Urlaub verschiebt, 
wenn die Arbeit dies erfordert. 
c d e f g h i
4. In unserer Gruppe ist es üblich, auf Freizeit zu verzichten, wenn 
wichtige Arbeit zu Ende gebracht werden muss. 
c d e f g h i
5. In unserer Gruppe besteht die Norm, alle Ziele gemeinsam zu 
verwirklichen. 
c d e f g h i
6. In unserer Gruppe wird erwartet, dass jeder persönlichen Einfluss 
und Mitsprache hat. 
c d e f g h i
7. In unserer Gruppe ist es üblich, die Ideen aller Mitglieder zu 
berücksichtigen. 
c d e f g h i
8. In unserer Gruppe wird es als selbstverständlich betrachtet, 
Überstunden zu machen, wenn jemand krank ist. 
c d e f g h i
9. In unserer Gruppe ist es üblich, dass der Führer bei 
Entscheidungen das letzte Wort hat. 
c d e f g h i
10. In unserer Gruppe ist es üblich, persönliche Anlässe gemeinsam zu 
feiern. 
c d e f g h i
11. In unserer Gruppe wird erwartet, dem Betrieb oder der 
Organisation, für die wir arbeiten, Loyalität entgegenzubringen 
c d e f g h i
 
 



















1. Dinge, die mit meiner Arbeit zu tun haben, haben in meinem 
Privatleben nichts verloren. 
c d e f g h i
2. Ich finde es wichtig, dass meine Arbeit nur ein kleiner Teil meines 
Lebens ist. 
c d e f g h i
3. Ich finde, die Lebensziele eines Menschen sollten außerhalb der 
Arbeit liegen. 
c d e f g h i
4. In meiner Freizeit hat berufliche Weiterbildung keinen Platz. c d e f g h i
5. Mein Beruf ist mir so wichtig, dass ich bereit bin, ihm viel von 
meiner Freizeit zu opfern. 
c d e f g h i
6. Ich übernehme lieber die Arbeit selbst als sie auf andere zu 
übertragen.  
c d e f g h i
7. Ich übernehme nicht mehr Pflichten und Verantwortung als ich 
muss. 
c d e f g h i
8. Ich finde, dass man in seinem Beruf ehrgeizig sein sollte. c d e f g h i
9. Ein hohes Einkommen ist mir wichtiger als interessante Aufgaben. c d e f g h i
10. Sicherheit vor Kündigung ist mir wichtiger als abwechslungsreiche 
Arbeit. 
c d e f g h i
11. Meine Arbeit gut zu machen bedeutet für mich mehr als das Geld, 
das ich dafür bekomme. 
c d e f g h i
12. Es ist mir wichtig, eine Tätigkeit zu haben, bei der ich viel Freizeit 
und Muße für die Beschäftigung mit meinen privaten Interessen 
und Hobbys habe. 
c d e f g h i
13. Es ist mir wichtig, hohes Ansehen in meinem Tätigkeitsbereich zu 
gewinnen. 
c d e f g h i
14. Mir ist es wichtig, in einer Führungsposition zu arbeiten. c d e f g h i
15. Es ist mir wichtig, bessere Arbeit zu leisten als die anderen. c d e f g h i
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16. Mir ist es wichtig, auch private Kontakte mit meinen 
Arbeitskollegen zu haben. 
c d e f g h i
17. Für mich ist Arbeit nicht mehr, als ein Weg, das Leben zu 
ermöglichen. 
c d e f g h i
18. Ich will eine Tätigkeit ausüben, die mir hohes Ansehen in der 
Gesellschaft verschafft. 
c d e f g h i
19. Von meiner Familie und meinen Freunden für meine Arbeit 
respektiert zu werden ist mir wichtig.  
c d e f g h i



















1. In Diskussionen fallen mir immer erst nachher die richtigen Argumente 
ein. 
b c d e f
Es stört mich, wenn andere Leute mir bei der Arbeit zusehen. 
e
g
2. Ich treffe Entscheidungen schnell und sicher. b c d e f g
3. Ich vermeide es möglichst, Verantwortung zu übernehmen. b c d e f g
4. Ich kann Kritik leicht und offen äußern. b c d e f g
5. Eine Gesprächspause verunsichert mich stark. b c d e f g
6. Ich verlasse mich im allgemeinen auf mein eigenes Urteil. b c d e f g
7. b c d e f g
8. Wenn mir jemand ins Wort fällt, fordere ich ihn auf, mich 
ausreden zu lassen. 
b c d f g
9. Ich habe leicht Schuldgefühle. b c d e f g
10. Es ist mir gleichgültig, was andere Leute über mich denken. b c d e f g
11. Wenn ich lächerlich gemacht werde, kann ich überhaupt nichts mehr 
erwidern. 
b c d e f g
12. Ich bin sehr selbstsicher. b c d e f g
13. Ich bin sehr verlegen, wenn ich im Mittelpunkt des Interesses stehe. b c d e f g
14. Wenn mich mein Vorgesetzter zu Unrecht tadelt, kann ich  
mich immer erfolgreich verteidigen. 
b c d e f g
15. In Gegenwart von Autoritätspersonen bin ich immer verwirrt. b c d e f g
16. Ich äußere meinen Ärger sofort, wenn ein Freund mich zu Unrecht 
kritisiert. 
b c d e f g
17. Ich lasse meine Entscheidungen leicht wieder von anderen Leuten 
umwerfen.  
b c d e f g
18. Ich kann immer eine angemessene Bezahlung für meine Arbeit fordern. b c d e f g
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19. Es fehlt mir sicher an Selbstvertrauen. b c d e f g
20. Meine Forderungen kann ich leicht durchsetzen. b c d e f g
21. Wenn jemand meine Arbeit kritisiert, bringe ich gar nichts mehr zustande. b c d e f g
22. 
Wenn mein Chef sich in meinem Arbeitsraum aufhält, fühle ich mich 
befangen. 
 
b c d e f g
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Fragebogen V 














1. Ich bin überzeugt davon, dass ich es beruflich zu etwas bringen 
werde. 
b cdefgh
2. Aufgaben, bei denen ich nicht ganz sicher bin, ob ich sie lösen kann, 
reizen mich ganz besonders. 
b cdefgh
3. Mein Ehrgeiz ist leicht herauszufordern. b cdefgh
4. Ich beschäftige mich besonders gern mit Problemen, bei denen es 
eine harte Nuss zu knacken gibt. 
b cdefgh






6. Am glücklichsten bin ich mit einer Aufgabe, bei der ich alle meine 
Kräfte einsetzen kann. 
b cdefgh
7. Wenn mir etwas nicht so gut gelungen ist, wie ich es mir 
vorgenommen hatte, strenge ich mich anschließend noch mehr an. 
b cdefgh
8. Schwierige Probleme reizen mich mehr als einfache. b cdefgh
9. Auch wenn ich vor schwierigen Aufgaben stehe, bin ich immer guten 
Mutes. 
b cdefgh
10. Ich empfinde Befriedigung über intensive, konzentrierte Arbeit. b cdefgh
11. Es bereitet mir Freude, mich ganz in eine Aufgabe zu vertiefen. b cdefgh
Ich eigne mir lieber neue Kenntnisse an, als mich mit Dingen zu 
beschäftigen, die ich schon beherrsche. 
b cdefgh
13. Wenn ich etwas erreicht habe, lag das vor allem an meinem 
Geschick und meinen Fähigkeiten. 
b cdefgh
Durch eine schwierige Aufgabe fühle ich mich besonders 
herausgefordert. 
b cdefgh
15. Wenn ein Risiko besteht, eine Aufgabe nicht zu schaffen, gebe ich 
mir ganz besondere Mühe. 
b cdefgh



















1. Ich weiß genau, dass ich die an meinem Beruf gestellten 
Anforderungen erfüllen kann, wenn ich nur will. 
b cdefgh
2. Ich weiß nicht, ob ich die für meinen Beruf erforderlichen Fähigkeiten 
wirklich habe. 
Schwierigkeiten im Beruf sehe ich gelassen entgegen, da ich meinen 





3. Ich weiß nicht, ob ich genügend Interesse für alle mit meinem Beruf 
verbundenen Anforderungen habe. 
b cdefgh
4. cdefgh
5. Es bereitet mir keine Schwierigkeiten, meine beruflichen Absichten und 
Ziele zu verwirklichen. 
b cdefgh
6. Ich glaube nicht, dass ich für meinen Beruf so motiviert bin, um große 







1. Wie hoch schätzen sie den Zusammenhalt in Ihrer Arbeitsgruppe ein? b cdefg
2. Wie zufrieden sind Sie mit der Zusammenarbeit in Ihrer Arbeitsgruppe? b cdefgh
 
Glauben Sie, dass Mitarbeiter anderer Organisationseinheiten gerne  
in Ihrer Arbeitsgruppe arbeiten würden, wenn dies möglich wäre?     Ja  Nein 
Wenn Sie die Möglichkeit hätten, Ihre Arbeitsgruppe zu verlassen,  
würden Sie dies gerne tun?     Ja Nein 


















1.  Mein Alltag ist voller Dinge, die mich interessieren. b cdefgh
2.  Wie weit man es beruflich bringt, ist zu einem guten Teil Glückssache. b cdefgh
3.  Auch vor einer schwierigen Aufgabe rechne ich immer damit, mein Ziel 
zu erreichen. 
b cdefgh
4.  Ich entscheide gern, was andere tun sollen. b cdefgh
5.  Ich habe mir vorgenommen, es beruflich weit zu bringen. b cdefgh
6.  Es ist zwar schön, gelegentlich Neues anzufangen, aber beim 
Bewährten fühle ich mich doch wohler. 
b cdefg
ingt mir oft, andere von meiner Meinung zu überzeugen. b
cde
h
7.  Das meiste, was im Leben passiert, hängt mehr von anderen Leuten ab 
als von einem selbst. 
b cdefgh
8.  Vor neuen Aufgaben war ich immer zuversichtlich, sie zu schaffen. b cdefgh
9.  Es gel cdefgh
10.  Ich hätte gern eine wichtige Aufgabe, bei der andere zu mir aufblicken. b cdefgh
11.  Ich bin allem Neuen gegenüber aufgeschlossen. b cdefgh
12.  Für unzulängliche Leistung ist meistens der Vorgesetzte verantwortlich. b cdefgh
13.  Ich bin zuversichtlich, dass meine Leistung die Anerkennung anderer 
auch finden wird. 
b fgh
14.  Wenn in einer Gruppe Entscheidungen zu treffen sind, habe ich immer 
wesentlichen Anteil daran. 
b cdefgh
15.  Ich möchte gern ein wichtiges Mitglied der Gemeinschaft sein. b cdefgh
16.  Neuen Situationen stehe ich zunächst immer etwas skeptisch 
gegenüber. 
b cdefgh
17.  Mein Erfolg hängt vor allem von meinem eigenen Verhalten ab. b cdefgh
18.  Auch wenn ich vor schwierigen Aufgaben stehe, bin ich immer guten 
Mutes. 
b cdefgh
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20.  Es ist mir sehr wichtig, eine verantwortungsvolle Position zu erreichen. b cdefgh
21.  Manchmal habe ich das Gefühl, dass man es mir schwer macht, und 
mich entmutigt. 
b cdefgh
22.  Ich brauche mich vor keiner Situation zu fürchten, weil ich mit meinen 
Fähigkeiten noch überall durchgekommen bin. 
b cdefgh
23.  Wenn ich mit anderen zusammenarbeite, übernehme ich gewöhnlich 
die Initiative. 
b cdefgh
24.  Für mich ist nur eine Berufstätigkeit interessant, bei der man es zu 
einer angesehenen Position bringen kann. 
b cdefgh
25.  Es gibt vieles, das ich gern einmal ausprobieren würde. b cdefgh
Wenn ich mit anderen zusammenarbeite, nehme ich die Sachen gern 
selbst in die Hand. 
b cdefgh
27.  Es ist für mich ein beruflicher Ansporn, einmal eine wichtige Stellung zu 
erreichen. 
b cdefgh
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Fragebogen IX 














1.  Ich habe gerne viele Leute um mich herum. b cdefgh
2.  Ich versuche zu jedem, dem ich begegne, freundlich zu sein. b cdefgh
3.  Ich fühle mich anderen oft unterlegen. b cdefgh
4.  Ich kann mir meine Zeit recht gut einteilen, sodass ich meine 
Angelegenheiten rechtzeitig beende. 
b cdefgh





Manche Leute halten mich für selbstsüchtig und selbstgefällig. b cdefgh
7.  Wenn ich unter starkem Stress stehe, fühle ich mich manchmal, als ob 
ich zusammenbräche. 
b cdefgh
8.  Ich versuche, alle mir übertragenen Aufgaben sehr gewissenhaft zu 
erledigen. 
b cdefgh
9.  Ich unterhalte mich wirklich gerne mit anderen Menschen. b cdefgh
10.  Ich fühle mich oft angespannt und nervös. cdefgh
11.  Ich habe eine Reihe von klaren Zielen und arbeite systematisch auf sie 
zu.  
b cdefgh
12.  Ich bin gerne im Zentrum des Geschehens. b fgh
13.  Die meisten Menschen, die ich kenne, mögen mich. b cdefgh
14.  Manchmal fühle ich mich völlig wertlos. b cdefgh
15.  Ich vertrödele eine Menge Zeit, bevor ich mit einer Arbeit beginne. b cdefgh
16.  Ich habe oft das Gefühl, vor Energie überzuschäumen. b cdefgh
17.  Manche Leute halten mich für kalt und berechnend. b cdefgh
18.  Ich empfinde selten Furcht oder Angst. b cdefg
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19.  Ich arbeite hart, um meine Ziele zu erreichen. b cdef
20.  de g
21.  ef
22.  Zu häufig bin ich entmutigt und will aufgeben, wenn etwas schief geht. e
23.  Ich bin ein sehr aktiver Mensch. ef
24.  Ich bin selten traurig oder deprimiert. e





Ich bin ein fröhlicher, gut gelaunter Mensch. b c f h

































1.  d h
f
3.  d h
b f
5.  
Ich kann andere Leute schlecht nachahmen. b c efg
2.  Ich stehe selten im Mittelpunkt, wenn ich mit mehreren Leuten 
zusammen bin. 
b cde gh
Bei Ratespielen oder in Spielen, in denen es auf Improvisation 
ankommt, war ich noch nie gut. 
b c efg
4.  Ich habe Schwierigkeiten, mein Verhalten auf verschiedene Leute und 
verschiedene Situationen einzustellen.  
cde gh
Ich komme rasch mit Leuten ins Gespräch.  b cdefgh
6.  Ich kann mich gut ausdrücken. b cdefgh
7.  In Gesprächen übernehme ich den führenden Teil. b cdefgh
8.  Ich kann andere Leute gut für eine Idee begeistern und mitreißen. b cdefgh
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Fragebogen XI 














1. Wenn ich ein Problem habe, überlege ich, was alles damit 
zusammenhängt. 
b cdefgh
2. Wenn ich ein Problem habe, überlege ich, ob ich früher schon mal 
ähnliche Erfahrungen damit gemacht habe. 
b cdefgh
3. Wenn ich ein Problem habe, überlege ich, was die (möglichen) 
Ursachen sein könnten. 
b cdefgh
4. Wenn ich ein Problem habe, überlege ich woran es liegt, dass es weiter 
besteht. 
b cdefgh
5. Ich bin ehrlich mir selbst gegenüber. b cdefgh
6. Ich lasse mich leicht ablenken. b cdefgh
7. Wenn Probleme auftauchen, denke ich erst in Ruhe darüber nach. b cdefgh
8. Wenn ich ein Problem habe, gehe ich es Schritt für Schritt an. b cdefgh
9. Ich traue mir zu, mit meinen Problemen fertig zu werden. b cdefgh
10. In schwierigen Situationen neige ich dazu, mich so aufzuregen, dass 
ich nicht mehr denken kann. 
b cdefgh
11. Ich lasse mich durch Schwierigkeiten entmutigen. b cdefgh
12. Ich sehe Probleme, wo gar keine sind. b cdefgh
13. Es fällt mir schwer, die Gründe für meine Probleme herauszufinden. b cdefgh
14. Wenn ich ein Problem habe, habe ich genug Kraft, um damit fertig zu 
werden. 
b cdefgh
15. Wenn ich ein Problem habe, versuche ich es sofort zu lösen. b cdefgh
16. Bei Problemen fühle ich mich oft wie in einer Sackgasse, aus der ich 
nicht herauskomme. 
b cdefgh
17. Mir liegen Probleme, die schnelles Handeln erfordern. b cdefgh
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18. Ich fühle mich dem Leben und seinen Problemen gut gewachsen. b cdefgh
19. Ich bin oft grundlos niedergeschlagen. b cdefgh
20. Wenn ich ein Problem habe, verlasse ich mich auf mein eigenes Urteil. b cdefgh
21. Bei Problemen reagiere ich sicher und schnell. b cdefgh
22. Probleme machen mich mutlos. b cdefgh
23. Wenn ich ein Problem habe, überlege ich, wie es entstanden ist. b cdefgh
24. Wenn ich ein Problem genauer betrachte, finde ich Hinweise für die 
Lösung. 
b cdefgh
25. Ich überlege mir, wie ich das Problem am besten lösen kann. b cdefgh
26. Ich versuche von vornherein, mögliche Schwierigkeiten, die sich 
ergeben könnten, mit zu berücksichtigen. 
b cdefgh
27. Ich versuche erst mal, mir über meine Ziele klar zu werden. b cdefgh
28. Ich überlege, was das für Folgen haben kann, wenn ich mein Ziel 
realisiere. 
b cdefgh
29. Habe ich erst einen Teil des Problems gelöst, wird vieles für mich 
klarer. 
b cdefgh
30. Für mich ist es wichtig, Ziele ausdauernd genug zu verfolgen. b cdefgh
31. Ich versuche, viele Lösungsmöglichkeiten zu berücksichtigen, bevor ich 
mich endgültig entscheide. 
b cdefgh
32. Ich habe verschiedene Ideen, wie ich das Problem lösen könnte. b cdefgh
33. Ich denke die verschiedensten Lösungsmöglichkeiten bis ins letzte 
durch. 
b cdefgh
34. Ich überlege, ob ich mit den gefundenen Lösungsmöglichkeiten wirklich 
mein Ziel erreiche. 
b cdefgh
35. Ich überlege, wie ich die Lösung konkret umsetzen kann. b cdefgh
36. Ich bedenke, was für Folgen die Veränderung auf die betroffenen 
Mitmenschen haben könnte. 
b cdefgh
37. Ich denke bei meinem Handeln an die Folgen für mich. b cdefgh
38. Ich entscheide, welche Lösung mir am besten gefällt. b cdefgh
39. Ich denke bei meinem Handeln daran, was für Folgen das sofort haben 
könnte. 
b cdefgh
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40. Bevor ich etwas tue, überlege ich mir, welche Folgen das haben 
könnte. 
b cdefgh
41. Bevor ich etwas in Angriff nehme, überlege ich mir, ob mein Handeln 
auf lange Sicht andere Folgen hätte als sofort. 
b cdefgh
42. Ich frage mich, was es für Folgen für mich haben kann, wenn ich die 
gefundene Lösung durchführe. 
b cdefgh
43. Es fallen mir auch komische Ideen ein, wie ich meine Schwierigkeiten 
beseitigen kann. 
b cdefgh




45. Bei der Umsetzung meiner überlegten Lösung verhalte ich mich 
abwartend. 
b cdefgh
46. Mir fällt es leicht, meine Ideen in die Tat umzusetzen. b cdefgh
47. Wenn ich etwas tun möchte und nicht ganz sicher bin, was passieren 
könnte, dann lasse ich es.  
b cdefgh
48. Ich überprüfe, was ich inzwischen eigentlich erreicht habe. b cdefgh
49. Ich überprüfe, ob das, was ich erwartet habe, auch wirklich eingetreten 
ist. 
b cdefgh
50. Ich scheue davor zurück, meine Ideen auszuprobieren. b cdefgh
51. Ich überprüfe, ob mein Vorgehen noch der Situation entspricht. b cdefgh
52. Ich überprüfe, wie ich vorgegangen bin, um meine Strategien zu 
verbessern. 
b cd fgh
53. Wenn ich das gesteckte Ziel nicht erreicht habe, suche ich nach 
anderen Lösungen. 
b cdefgh
54. Ich habe keine Angst, neue Sachen in meinem Leben auszuprobieren. b cde gh
55. Ich überprüfe, welche Effekte ich durch mein Handeln hervorgerufen 
habe. 
b cdefgh
56. Wenn ich versucht habe, ein Problem zu lösen, überlege ich, ob ich es 
beim nächsten Mal genauso machen würde. 
b cdefgh
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Werte der Versuchspersonen zur graphischen Bestimmung der multivariaten 
Normalverteilung nach Johnson und Wichern (1982) 
 
 
Versuchsperson Chi-Quadrat-Percentil Mahalanobisdistanz 
1 8,37 7,14 
2 10,04 10,16 
3 11,02 15,76 
4 11,77 23,28 
5 12,39 27,48 
6 12,93 27,48 
7 13,42 29,12 
8 13,87 29,15 
9 14,30 29,24 
10 14,70 31,14 
11 15,08 31,42 
12 15,45 31,57 
13 15,81 33,08 
14 16,16 34,43 
15 16,51 36,84 
16 16,84 36,86 
17 17,18 37,98 
18 17,51 38,96 
19 17,84 39,54 
21 18,50 40,38 
22 18,83 41,08 
23 19,17 53,42 
24 19,51 55,23 
25 19,85 55,62 
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Versuchsperson Chi-Quadrat-Percentil Mahalanobisdistanz 
27 20,55 59,03 
28 20,91 59,84 
29 21,29 62,04 
30 21,67 64,74 
31 22,07 69,91 
32 22,48 71,68 
33 22,91 72,61 
34 23,35 73,27 
35 23,83 74,70 
36 24,33 88,81 
37 24,87 90,38 
38 25,45 98,66 
39 26,08 100,66 
40 26,79 103,16 
41 27,59 105,33 
42 28,51 105,45 
43 29,63 106,33 
44 31,06 139,44 
45 33,13 159,83 
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Gruppe VP CA SE Gruppe VP CA SE
 a P P a G P 
R 2 b F F b G G
c G G G 1 c G G
a F F d F F
R 3 b P P e G G
c G G f G G
a F F a G G
R 5 b P P b F F
c P G G 2 c G G
a F P d G G
R 6 b F F e P P
c G G f G G
a P P a F F
R 7 b F G b G G
c F F G 4 c G P
a P P d G G
R 9 b F F e G G
c G G
a F F
R 13 b P P
c G G
a G P




R 15 b F F
c P P
d G G
• CA steht für das clusteranalytische Klassifikationsresultat 
• SE  repräsentiert die subjektiven Einschätzungen der Gruppenzugehörigkeit durch die Beurteilerin 
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Gruppe VP CA JK Gruppe VP CA JK 
 a P P a G G 
R 2 b F F b F F
c G G G 1 c G G
a F F d G G
R 3 b P P e P G
c G G f G G
a F F a G G
R 5 b P P b G G
c P G G 2 c G G
a F P d F P
R 6 b F P e G G
c G P f G G
a P G a F F
R 7 b F F b G G
c F G G 4 c G P
a P P d G G
R 9 b F F e G G
c G G
a F F
R 13 b P P
c G G
a G G




R 15 b F F
c P P
d G G
• CA steht für das clusteranalytische Klassifikationsresultat;   
• JK  repräsentiert die mittels der Jackknife-Methode gewonnenen Klassifikationen 
 
